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As organizações migram da abordagem gerencial para a ‘Era do Conhecimento’ 
sustentada pela informação, conhecimento e inovação com vistas às mudanças 
ocorridas a sua volta. Para que isso ocorra, precisam obter as melhores informações 
e transforma-las em conhecimento que devem dar suporte à criação de significados 
ou de Inteligência dentro das organizações.  Assim, a Gestão do Conhecimento e a 
Inteligência Organizacional podem trazer melhorias de processos, percepção de todo 
seu ambiente, criação do conhecimento e inovação. Esta pesquisa analisa como os 
processos e práticas da Gestão do Conhecimento podem dar suporte ao alcance da 
Inteligência Organizacional, seguindo o modelo proposto por Matsuda (1992) de um 
ciclo com cinco (5) componentes: aprendizado, cognição, raciocínio, comunicação e 
memória organizacional.  A pesquisa foi aplicada em dois (2) Institutos de Pesquisa 
do Paraná: LACTEC e TECPAR, considerando que o conhecimento é a ‘matéria-
prima’ dessas instituições. Utilizou-se: pesquisa bibliográfica acerca dos temas, 
principais conceitos e estudos mais recentes; aplicação de grupo focal e análise 
documental. A verificação dos resultados obtidos na aplicação do grupo focal se deu 
por meio da análise de conteúdo, os resultados obtidos foram classificados de acordo 
com as práticas, processos / funções da Gestão do Conhecimento e componentes da 
Inteligência Organizacional utilizando-se o software de apoio Atlas Ti. Na análise 
documental foram utilizados documentos e registros como prêmios, cursos, patentes, 
indicadores de desempenho, laboratórios, mídias sociais, portais e sistemas de gestão 
entre outros. Constatou-se a utilização de 23 (vinte e três) práticas de Gestão do 
Conhecimento realizadas dentro das instituições que, por meio dos processos/ 
funções (criar, compartilhar, capturar, disseminar, organizar, codificar, avaliar e 
mensurar conhecimento) favorecem a existência dos componentes da Inteligência 
Organizacional, fazendo com que o ciclo e as inter-relações ocorram de forma 
constante dentro das instituições pesquisadas. Conclui-se que mesmo que essas 
práticas não ocorram de forma padronizada ou institucionalizada nos institutos 
pesquisados, elas estão presentes colaborando para a criação do conhecimento e, 
consequentemente, a inovação. 
 
Palavras-chave – Gestão do Conhecimento. Práticas de Gestão do Conhecimento. 
Funções de Gestão do Conhecimento. Processos de Gestão do Conhecimento. 
















Organizations migrated from the managerial approach to the 'Age of Knowledge' 
supported by information, knowledge and innovation in view of the changes that have 
occurred around them. For this to happen, they need to get the best information and 
turn it into knowledge that must support the creation of meanings or Intelligence within 
organizations. Thus, Knowledge Management and Organizational Intelligence can 
bring process improvements, perception of the entire environment, knowledge creation 
and innovation. This research analyzes how the processes and practices of Knowledge 
Management can support the achievement of Organizational Intelligence, following the 
model proposed by Matsuda (1992) of a cycle with five (5) components: learning, 
cognition, reasoning, communication and organizational memory. The research was 
applied in two (2) Research Institutes of Paraná: LACTEC and TECPAR, considering 
that knowledge is the 'raw material' of these institutions. We used: bibliographic 
research about the themes, main concepts and more recent studies; Focal group 
application and documentary analysis. The verification of the results obtained in the 
application of the focus group was done through content analysis, the results obtained 
were classified according to the practices, processes / functions of Knowledge 
Management and components of Organizational Intelligence using the Atlas support 
software Ti. Documentary analysis used documents and records such as awards, 
courses, patents, performance indicators, laboratories, social media, portals and 
management systems, among others. It was verified the use of 23 (twenty-three) 
Knowledge Management practices carried out within institutions that, through 
processes / functions (create, share, capture, disseminate, organize, code, evaluate 
and measure knowledge) Of the components of Organizational Intelligence, causing 
the cycle and interrelationships to occur constantly within the researched institutions. 
It is concluded that even if these practices do not occur in a standardized or 
institutionalized way in the researched institutes, they are present collaborating in the 
creation of knowledge and, consequently, innovation. 
 
Keywords -   Knowledge management. Practices of Knowledge Management. 
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Obter bons resultados e garantir o sucesso das organizações tornou-se um 
grande desafio aos gestores, mas não só isso. É necessário garantir esse sucesso de 
forma contínua e sustentável perante o mercado e seus concorrentes. As 
organizações precisam estar atentas às mudanças ocorridas a sua volta e preparadas 
para participar dessas mudanças, se adaptarem aos novos ambientes, caso 
necessário seja, precisam inovar e tomar as melhores decisões para o alcance do seu 
sucesso, para isso, precisam obter as melhores informações e transforma-las em 
conhecimento (TAKEUCHI; NONAKA, 2008; CHOO, 2003). 
O Capital Intelectual, segundo Stewart (1998) é a soma do conhecimento de 
todos os colaboradores de uma organização, conhecimento esse que os gestores 
precisam: identificar, incentivar o compartilhamento e gerencia-los para obterem 
vantagem competitiva. Santos (2000) traz em seu artigo, embasado por demais 
autores utilizados em sua pesquisa, que o problema nas organizações não é o acesso 
às informações, mas sim como usar o valor estratégico dessas informações, uma vez 
que as informações podem ser transformadas pelas organizações em conhecimento 
e capital intelectual. 
Assim, a inteligência dentro das empresas é entendida como proposições que 
proporcionam a tomada de decisões, sendo a inteligência, e não a informação, que 
proporciona ao gestor adotar a tática correta de mercado ou tomar as melhores 
decisões de longo prazo (SANTOS, 2000). 
Considerando o conhecimento importante para o desenvolvimento e 
sustentabilidade das organizações, de acordo com Moresi (2001) o sistema inverso 
também acontece, as organizações que não possuem o conhecimento do ambiente 
onde estão inseridas e desconhecem suas potencialidades estão propensas ao 
fracasso e a esforços inúteis e repetitivos.  
Para Choo (2003) a dificuldade na gestão da informação e do conhecimento 
nas organizações está na criação de significados ou de inteligência nas organizações. 
Ele destaca que a ‘organização do conhecimento’ deve possuir as informações e 
conhecimentos que façam com que elas ajam com inteligência e criatividade, 
preparando-as antecipadamente para qualquer eventualidade.   
Reconhecendo suas fragilidades e na busca pela obtenção de resultados 
sustentáveis, as organizações têm ‘migrado’ de abordagens gerencias puramente 
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econômicas para a ‘Era do Conhecimento’ criando um novo paradigma sustentado 
por: informação, conhecimento e inovação (ALVARENGA NETO, 2008; VALENTIM; 
GELISNK, 2005).  
Assim, informação e conhecimento tornam-se um ativo dentro das 
organizações e uma gestão que percebe isso consegue estabelecer uma visão 
estratégica que proporcione o melhor uso da informação e conhecimento disponível. 
Valentim e Gelinsk (2005, p. 43) destacam que “no processo de inteligência 
competitiva, a gestão do conhecimento é responsável pelo gerenciamento do 
conhecimento produzido na organização”. 
Para que a organização consiga se sustentar em um mercado dinâmico, ela 
passa, além de monitorar as ameaças e oportunidades em que está inserida, a 
aprender com suas próprias experiências, ou de outras empresas, por meio da 
execução de práticas de Gestão do Conhecimento (MORESI, 2001). 
As organizações precisam se comportar como sistemas adaptáveis, não 
apenas como um sistema que converge entrada de recursos em saídas de produtos 
ou serviços, elas precisam processar as informações que estão a sua volta e estarem 
preparadas para as mudanças inesperadas que são exigidas pelo mercado (FERRO, 
2007). 
Segundo Alvarenga Neto (2008), esta ‘Era do Conhecimento’ traz um enfoque 
para a Gestão da Informação e do Conhecimento dentro das organizações, tornando-
se um fator de diferenciação para a competitividade organizacional. A Gestão do 
Conhecimento (GC) pode ser definida como um grupo de atividades que proporciona 
o conhecimento organizacional, possibilitando a utilização das melhores informações 
e conhecimentos disponíveis com a finalidade de tomar decisões mais assertivas para 
obtenção dos objetivos organizacionais e sucesso no mercado (ALVARENGA NETO, 
2008). 
Nessa Era do Conhecimento o capital intelectual será, cada vez mais, o 
recurso decisivo para o sucesso de qualquer organização. Criar as condições para o 
desenvolvimento e a retenção do conhecimento dentro organização deve envolver 
ações sistêmicas de desenvolvimento e gestão estratégica do conhecimento 
(SCHLESINGER et al, 2008). 
Assim, a Inteligência Organizacional, traz para as organizações um conceito 
de monitoramento do ambiente interno e externo, proporcionando benefícios de 
melhorias de processos, percepção de todo seu ambiente, criação de conhecimento, 
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inovação e desenvolvimento de vantagens competitivas. Este conhecimento nas 
empresas está normalmente dividido em sistemas de informação (onde são 
armazenados os conhecimentos explícitos) e nos indivíduos pertencentes à 
organização (onde são armazenados os conhecimentos tácitos) (NONAKA; 
TAKEUCHI, 1995; COBBE, 2013). 
Durante o processo de construção do conhecimento, a execução de 
atividades inerentes a Gestão do Conhecimento, permite que a organização se 
fortaleça e evolua com o tempo. Ações como: “partilhar soluções de problemas, 
experimentar, implementar, integrar novos processos, ferramentas e importar 
conhecimento” (CHOO, 2003, p. 23), assim ampliando seus conhecimentos e criando 
novas capacidades. 
A Gestão do Conhecimento para a organização sobreviver e atingir seus 
objetivos estratégicos, táticos e operacionais torna-se a nova realidade mundial. A 
organização que não conhece os ambientes em que está inserida trabalhará com 
esforços redundantes e baixa eficácia em suas atividades. Portanto, a Inteligência 
Organizacional surge com a necessidade de desenvolver uma solução que em 
conjunto com a GC possibilite conhecer os ambientes na implementação de um 
sistema inteligente para monitoramento e que permita a tomada de decisões, 
considerando todo o conhecimento que possui, de forma mais assertiva. 
O conhecimento e as estratégias para geração e uso desse recurso ocorrem 
em organizações de qualquer natureza. No entanto, nas organizações ou instituições 
de pesquisa o conhecimento é matéria prima para pesquisa e inovação. 
Enquanto numa organização de qualquer natureza a gestão de seus 
conhecimentos e busca pela sustentabilidade são decisões estratégicas, nos Institutos 
de Pesquisa estas são pré-requisitos para seu funcionamento. Os Institutos de 
Pesquisa (IP) possuem papel fundamental na inovação no Brasil, e não apenas 
falando de patentes, mas sim de melhorias de produtos, serviços e processos 
(STEINER, 2005). 
Alguns aspectos são fundamentais para que as essas instituições 
desempenhem adequadamente suas atividades e a Gestão de Conhecimento e suas 
práticas devem fazer parte da cultura dos Institutos de Pesquisa. Organizar, codificar, 
disseminar, avaliar, mensurar, criar e capturar conhecimento que nela circulam são 
requisitos básicos para desenvolvimento de pesquisas.  
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Assim, entende-se os institutos de pesquisa, são potenciais usuários dos 
processos e práticas da Gestão do Conhecimento que proporcionam a Inteligência 
Organizacional e que visam à obtenção de melhores resultados em seus métodos e 
processos de pesquisa. Eles precisam se adiantar à demanda em suas atividades de 
P&D e de serviços tecnológicos estando atentos ao ambiente onde estão inseridos 
(FERREIRA JUNIOR; SEGATTO, 2009). 
 
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA 
 
A Gestão do Conhecimento tem sido objeto de estudo de teses e dissertações 
no Brasil, desde 1999, data da primeira tese defendida por José Claudio Cyrineu Terra 
na Universidade de São Paulo, mas ainda é uma área em evolução e consolidação 
dos conceitos e aplicação organizacional.  No Programa de Pós-Graduação em 
Ciência, Gestão e Tecnologia da Informação, da UFPR, foram defendidas 24 
dissertações, até dezembro/2016, o que demonstra que o tema é relevante para o 
Programa. 
A análise preliminar desses trabalhos (teses, dissertações e artigos) 
possibilitou a percepção de que a Gestão do Conhecimento é objeto de estudo com 
diferentes enfoques e abordagens em contextos organizacionais diversos. 
A concentração das pesquisas está na análise dos conceitos, abordagens, 
processos e práticas de Gestão do Conhecimento em determinado contexto 
organizacional (estudo de caso). Por esta análise prévia, não se observou estudos 
com a perspectiva de identificar os processos de Gestão do Conhecimento (e práticas 
que operacionalizam estes processos) que possibilitem o alcance da inteligência 
organizacional. 
Já a Inteligência Organizacional, nas pesquisas selecionadas é tida como uma 
teoria administrativa organizacional que tem a finalidade de suprir necessidades de 
aprendizado, gestão da informação e inovação, mas, poucas empresas trabalham 
realmente para terem a cultura, estrutura e liderança necessárias para que não sejam 
desperdiçados esses esforços e todo o capital intelectual de suas organizações seja 
perdido (ALBRECHT, 2004; MULLER; CASTILHO JUNIOR, 2012). 
Para Tarapanoff (2001) a Inteligência dentro das empresas é uma 
metodologia de tratamento das informações que proporciona o monitoramento dos 
20 
 
ambientes (interno e externo) gerando resultados analisados e permitindo aos 
gestores a tomada de melhores decisões.   
Diante disso, percebe-se que as organizações buscam modelos e ferramentas 
que as auxiliem na obtenção dos melhores resultados e aproveitamento de todo 
conhecimento que já circula dentro de suas companhias. Na busca pela Inteligência 
Organizacional, essas organizações podem ter a Gestão do Conhecimento como uma 
aliada nas estratégias adotadas, proporcionando assim a tomada assertiva de 
decisões que estejam alinhadas aos seus objetivos organizacionais. 
Segundo Probst, Raub e Romhardt (2007) uma organização que possui uma 
base de conhecimento desenvolvida atuando em ambiente favorável de intensivo 
conhecimento, poderá desenvolver uma dinâmica própria para que suas 
competências específicas se sobressaiam e tornem suas companhias mais 
inovadoras, abrindo novas oportunidades de mercado e fortalecendo seu 
posicionamento competitivo.  
Desta forma, a implantação da Gestão do Conhecimento (processos e 
práticas) com sua visão estratégica de mercado busca favorecer a Inteligência 
Organizacional e, consequentemente, a obtenção de melhores resultados 
incorporando na organização procedimentos que criem significados e mudanças 
culturais entre os participantes: 
A relevância do conhecimento organizacional é revelada por meio de 
sistemas de significado que a organização usa para atribuir mérito e 
importância a novas informações e novos conhecimentos. A importância do 
conhecimento organizacional manifesta-se na maneira como ele amplia as 
capacidades e opções da organização. A eficácia do conhecimento 
organizacional revela-se com o tempo em sua capacidade de alimentar o 
crescimento e a renovação da organização (CHOO, 2003, p. 421) 
Acredita-se que as organizações que gerenciam e usam adequadamente os 
recursos de informação e conhecimento sejam capazes de tomar melhores decisões, 
de criar e de inovar.  Numa visão mecanicista esses recursos são administrados por 
um gerente capaz de identificar, controlar, padronizar e concatenar as diferentes 
peças da engrenagem com os objetivos organizacionais. Numa visão sistêmica-
orgânica caberá ao gerente promover, capacitar e desenvolver um ambiente 
adequado para que as pessoas, compartilhem, criem e usem o conhecimento, visando 
a melhoria dos produtos, processos e serviços.  
Os Institutos de Pesquisa são, por excelência, centros promotores e 
geradores de conhecimento, cuja finalidade é proporcionar a criação de novos 
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produtos, processos e serviços. No entanto, tem-se um desconhecimento de como os 
processos e práticas de Gestão do Conhecimento são aplicados nos Institutos de 
Pesquisa do Paraná para a obtenção da Inteligência Organizacional. 
Portanto, o que se busca compreender com esta pesquisa é: de que maneira 
a Gestão do Conhecimento (processos e práticas) é aplicada dentro dos Institutos de 




Levando em consideração o atual mercado altamente competitivo e dinâmico, 
as organizações buscam novas formas de participar ativamente deste mercado e 
atingir seus objetivos estratégicos. Para isso, esse estudo poderá contribuir para que 
organizações voltadas à pesquisa e inovação obtenham novas informações referentes 
às práticas de gestão do conhecimento, que possam vir a agregar positivamente nos 
resultados organizacionais. 
Do ponto de vista prático é importante realizar um diagnóstico dentro das 
organizações, cujo objetivo é pesquisa e inovação, sobre o uso e a aplicabilidade da 
Gestão do Conhecimento, além de se verificar, como consequência, possíveis ações 
de melhoria que possam a ser implantadas nas deficiências diagnosticadas.  
Como justificativa teórica, uma análise preliminar das publicações a respeito 
da Inteligência Organizacional associada à Gestão do Conhecimento indicou uma 
carência de pesquisa e publicações realizadas sobre o tema (TABELAS 1 e 2). As 
bases de dados escolhidas tiveram como critério de seleção o escopo do trabalho e o 
grau de relevância destas em nível regional, nacional e internacional. Considerando-
se que o estudo da Inteligência Organizacional possui ampla relevância, pois contribui 
para aprimoramento das técnicas de gestão organizacional, acredita-se que os 
resultados desta pesquisa possam contribuir com os institutos e com as pesquisas 
acadêmicas. As Tabelas 1 e 2 trazem a produção científica encontrada em teses e 






TABELA 1 - TESES E DISSERTAÇÕES PUBLICADAS DE 2010 A 2015 
Termos pesquisados 




Science EBSCOHOST CAPES 
“Inteligência Organizacional” 
“Organizational Intelligence” 
11 2 13 15 3 44 
“Gestão do Conhecimento” 
“knowledge Management” 
657 14 3.605 962 381 5.619 
“Inteligência Organizacional” 
AND 




5 0 5 11 1 22 
TOTAL 673 16 3.623 988 385 5.685 
FONTE: A autora (2016) 
 
TABELA 2 - ARTIGOS PUBLICADOS DE 2010 A 2015 
Termos pesquisados 




Scopus CAPES TOTAL 
“Inteligência Organizacional” 
“Organizational Intelligence” 
5 11 8 55 79 
“Gestão do Conhecimento” 
“Knowledge Management” 
291 3.101 3.699 7.175 14.266 
“Inteligência Organizacional” 
AND 




7 3 3 31 44 
TOTAL 302 3.115 3.710 7.261 14.389 




Com o intuito de verificar o panorama do tema de estudo foi realizada uma 
análise bibliométrica parcial em artigos, dissertações e teses já publicadas 
mundialmente, nos anos de 2010 a 2015 (TABELAS 1 e 2), a respeito do tema Gestão 
do Conhecimento e Inteligência Organizacional. Para a obtenção do resultado foram 
utilizados os termos “Inteligência Organizacional”, “Organizational Intelligence”, 
“Gestão do Conhecimento” e “Knowledge Management”, utilizando-se aspas para 
refinamento da busca, bem como suas expressões cruzadas com operadores 
boleanos. 
Pelos resultados obtidos, percebe-se que o tema inteligência organizacional 
ainda é pouco explorado, enquanto que a Gestão do Conhecimento, nas bases 
pesquisadas tem uma produção elevada. Ao pesquisar a integração das duas 
temáticas nas mesmas bases de dados, observou-se uma lacuna nos estudos. O que 
pode, pelo menos em parte, justificar esta pesquisa. 
O ato de gerir o conhecimento existente dentro das organizações visa 
assegurar que seus trabalhadores repassem conhecimentos que possuem e, em 
consequência, que possam garantir a disseminação do conhecimento necessário, 
além de estimular o desenvolvimento de inovações para o cumprimento dos 
propósitos organizacionais. Considerando que o conhecimento é algo que gera valor 
para a organização e também é algo intangível, uma boa utilização do mesmo 
proporcionará recursos para a tomada de decisões estratégicas e alcance da 
Inteligência Organizacional. 
Os Institutos de Pesquisa também estão suscetíveis às mudanças do 
ambiente e precisam se adaptar e lidarem com as questões decorrentes deste novo 
contexto, assim como as demais organizações. Levando isso em consideração a 
aplicação da pesquisa se torna válida, uma vez que eles são os principais usuários do 
conhecimento e aprendizado.  
A pesquisa justifica-se também por atender as premissas do Programa de 
Pós-Graduação em Ciência, Gestão e Tecnologia da Informação que procura 
trabalhar com temas voltados à informação e conhecimento como elementos 
essenciais nos processos de gestão organizacional contribuindo assim para a 
comunidade acadêmica por apresentar uma reflexão entre a teoria e o estudo de 
campo dentro das organizações. 
Este trabalho é relevante socialmente, pois pretende contribuir para a 
compreensão do ambiente em que as organizações ou institutos de pesquisa estão 
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inseridos, bem como em seu desenvolvimento e sustentação, proporcionando assim 
uma abordagem em que se deseja superar as lacunas existentes nos conceitos 
teóricos. A comunidade poderá se valer desse estudo para buscar orientações no 
desenvolvimento de atividades capazes de gerir o conhecimento pertencente à 
organização e aos indivíduos dentro dela, se adequando a proposta que melhor se 
ajuste ao seu perfil e seus objetivos organizacionais.  
As motivações pessoais que levaram à escolha do objeto deste estudo 
decorrem do fato da pesquisadora possuir formação acadêmica em Administração de 
Empresas e ter exercido a profissão dentro de organizações que sempre buscaram 
melhores práticas para sustentabilidade no mercado cada vez mais competitivo, além 
disso, a correlação entre Gestão do Conhecimento e Inteligência Organizacional 
desperta o interesse da pesquisadora para contribuir com o desenvolvimento de mais 
estudos acadêmicos nessa temática. 
 
1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA 
 
Visando proporcionar a resposta da questão de pesquisa foram estabelecidos 
os objetivos geral e específicos a serem alcançados: 
 
1.3.1 Objetivo Geral 
 
Investigar como as práticas e processos da Gestão do Conhecimento podem 
dar suporte à Inteligência Organizacional nos Institutos de Pesquisa do Paraná. 
 
1.3.2 Objetivos Específicos 
 
a) caracterizar, segundo a literatura, os conceitos de Gestão do 
Conhecimento e Inteligência Organizacional; 
b) verificar com os participantes da pesquisa o conhecimento que possuem a 
respeito dos termos Gestão do Conhecimento e Inteligência Organizacional;  
c) identificar, nos Institutos de Pesquisa selecionados, os processos e práticas 
de Gestão do Conhecimento; 
d) relacionar o modelo de Inteligência Organizacional com os processos e 
práticas de Gestão do Conhecimento nos Institutos de Pesquisa do Paraná; 
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1.4 ORGANIZAÇÃO DO CONTEÚDO 
 
A pesquisa está organizada em cinco capítulos.  
O capítulo atual é composto pela introdução, problema de pesquisa, 
justificativa e objetivos da pesquisa. 
O capítulo dois é composto do referencial teórico, no qual são descritos os 
temas que embasaram o estudo: gestão do conhecimento; inteligência organizacional; 
funções e práticas da gestão do conhecimento. 
O Capítulo três descreve a metodologia utilizada para a elaboração da 
pesquisa contendo a caracterização, as etapas, os procedimentos metodológicos, 
população e amostra, coleta dos dados, sistematização e análise de dados. 
No Capítulo quatro são apresentados os resultados obtidos ao longo da 
pesquisa e a análise destes resultados.  
Para encerrar, o capítulo cinco é destinado às considerações finais. 
A seguir apresenta-se o embasamento teórico que possibilita uma melhor 
compreensão da temática e do problema de pesquisa. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
Nesta seção são apresentados os conceitos básicos e teorias de Gestão do 
Conhecimento e Inteligência Organizacional que fundamentam a pesquisa, bem como 
suas aplicações e limitações. Estes conceitos serão utilizados como referência para a 
elaboração do instrumento de coleta e análise dos dados.  
 
2.1 GESTÃO DO CONHECIMENTO 
 
Com as transformações tecnológicas, organizacionais, geopolíticas, 
informacionais, comerciais e financeiras, institucionais, culturais e sociais sofridas a 
partir da década de 80 as organizações direcionaram suas estratégias em melhorar 
seus níveis de serviços e agregar valor aos produtos ofertados. Neste novo contexto 
a gestão do conhecimento vem assumindo um papel estratégico e incondicional para 
o sucesso da operação e da organização como um todo (LASTRES, 1999). 
Em decorrência da disseminação da informação e do avanço das tecnologias 
de informação iniciadas a partir da década de 90, as organizações que retêm os 
conhecimentos, informações institucionais e fazem uso desses, tem a possibilidade 
de apresentar melhores resultados no desenvolvimento de seus processos 
(LASTRES, 1999). 
Segundo Alvarenga Neto (2008, p. 24) a gestão do conhecimento é 
conceituada como um “conjunto de atividades voltadas para a promoção do 
conhecimento organizacional”. Esse conceito possibilita que todos os envolvidos na 
organização tenham a disposição as melhores informações e conhecimentos, 
possibilitando assim o alcance dos objetivos organizacionais e de se manter a 
empresa competitiva no ambiente em que está inserida (ALVARENGA NETO, 2008). 
Corroborando com o conceito de Alvarenga Neto (2008), para Nonaka e 
Takeuchi (1997), a gestão do conhecimento deve ser entendida como a abordagem 
que busca integrar, identificar, gerir e compartilhar toda a informação da empresa seja 
ela, base de dados, políticas, procedimentos, culturas ou processos, assim como as 
experiências pessoais dos colaboradores.  
Já Rossatto (2003) caracteriza gestão do conhecimento como um contínuo e 
dinâmico processo estratégico que visa gerir o capital intangível das empresas e todos 
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os pontos estratégicos que são relacionados a ele, além de estimular a conversão do 
conhecimento. 
As transformações que as organizações passaram ao entrar na ‘Era do 
Conhecimento’ trouxe uma preocupação às organizações em efetuarem sua gestão 
de conhecimento, desenvolvendo formas, métodos e processos para mapear, aplicar, 
compartilhar e reter o conhecimento adquirido ao longo de sua existência, assim, 
trabalhando com os dois componentes que formam o conhecimento: a contraposição 
do conhecimento tácito e explicito (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). 
O conhecimento explícito é aquele que está expresso numa linguagem de 
comunicação e que, de alguma forma, pode ser transmitido a outros interessados em 
livros, manuais, gravações de áudio ou vídeo, entre outros. O conhecimento explícito, 
devido a sua forma, pode ser facilmente repassado para outros indivíduos 
interessados ou que dele necessitam (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). 
Entretanto, o conhecimento tácito não pode ser transmitido ao receptor com a 
mesma facilidade, por se tratar de conhecimento sem formalização, dificultando seu 
compartilhamento. O conhecimento tácito pode ser identificado como palpites, 
intuições, experiências, conhecimentos implícitos aos indivíduos muitas vezes ligado 
a questões culturais ou ao ambiente em que está inserido. Segundo Takeuchi e 
Nonaka (2008, p. 15) “O conhecimento tácito está profundamente enraizado nas 
ações e na experiência corporal do indivíduo, assim como nos ideais, valores ou 
emoções que ele incorpora”. 
O conhecimento tácito também pode ser analisado sob duas vertentes: a 
primeira que inclui as habilidades informais, também identificadas como o termo 
“know-how” ou ainda há quem se refira a ele como “talento” (pintura, arte, culinária, 
etc.); e a segunda vertente que é a “cognitiva”, que são crenças, percepções, ideais, 
valores, emoções e modelos mentais considerados naturais. 
Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento humano é criado e 
compartilhado pelo processo de interação social entre o conhecimento tácito, 
conhecimento explícito e vise-versa identificados em quatro modos de conversão de 
conhecimento: socialização; externalização; combinação e internalização: de explícito 
para tácito. Este ciclo é definido na literatura como processo de Socialização, 





FIGURA 1 – PROCESSO SECI 
 
FONTE: Takeuchi e Nonaka (2008) 
 
a) socialização: conversão do conhecimento tácito em conhecimento tácito. 
Surge interação de indivíduo para indivíduo, troca de experiências, observação, 
imitação e da prática.  
b) externalização: conversão do conhecimento tácito em conhecimento 
explícito. Sugere interação do indivíduo para o grupo, cria novos conceitos, metáforas, 
analogias e modelos. A escrita é a principal forma de externalização podendo ser 
visualizadas até mesmo numa simples receita de bolo ao ser anotada ou até um 
manual ou livro mais complexo. 
c) combinação: é a conversão do conhecimento explícito em conhecimento 
explícito. Sugere interação de grupo com a organização, identificado em documentos, 
reuniões formais, conversas por telefone e comunicação por sistemas ou redes de 
computadores.  
d) internalização – conversão do conhecimento explícito em conhecimento 
tácito. Sugere interação da organização com o indivíduo, é aprender e adquirir um 
conhecimento explícito na prática, também conhecido como aprender fazendo. 
Partindo da premissa que o conhecimento é algo pertencente à mente 
humana, dizer que uma organização possui conhecimento é algo metafórico. O que 
se pode entender é que as organizações conseguem armazenar informações e a partir 
disso desenvolver práticas que proporcionem em seu ambiente a utilização do 




Considerando que o conhecimento é criado apenas pelos indivíduos sugere-
se que a organização não pode criar conhecimento por si mesma, sem os indivíduos, 
portanto é de suma importância que as organizações estimulem atividades e 
contextos apropriados para a criação do conhecimento nos indivíduos. A criação do 
conhecimento organizacional pode ser entendida como um ‘processo organizacional’ 
que amplifica o conhecimento individual e o solidifica num grupo (TAKEUCHI; 
NONAKA, 2008). 
Ratificando o conceito apresentado no parágrafo anterior, para Alvarenga 
Neto (2008) a Gestão do Conhecimento dentro das organizações pode ser definida 
como um conjunto de atividades ou práticas de que possibilitam a utilização das 
melhores informações e conhecimentos que circulam dentro da organização.  
As principais funções da GC são: organizar, codificar, disseminar, avaliar, 
mensurar, criar e capturar conhecimentos. Assim, identificando de forma adequada os 
conhecimentos relevantes para a organização bem como os conhecimentos 
estranhos, não desejados, descartáveis para a organização (SCHLESINGER et al, 
2008). 
A Gestão do Conhecimento nas organizações passa, necessariamente, pela 
compreensão das características e demandas do ambiente competitivo e, também, 
pelo entendimento das necessidades individuais e coletivas (TERRA, 2005). 
Portanto, se a organização percebe a importância de gerir o conhecimento e 
as informações que nela circulam e alinha-las aos objetivos estratégicos, ela poderá: 
promover a aquisição, a criação, codificação e a transferência de 
conhecimentos tácitos e explícitos, estimular e promover a criatividade, a 
inovação, a aprendizagem e a educação continuada, além de propiciar um 
contexto organizacional adequado — ao se reconhecer o papel fundamental 
da cultura organizacional, das pessoas, seus comportamentos e atitudes — 
em tempos nos quais a informação e o conhecimento são os únicos fatores 
capazes de fortalecer as competências essenciais das organizações e 
contribuir para a consolidação de vantagens competitivas sustentáveis 
(ALVARENGA NETO, 2008, p. 24). 
As tarefas de retenção, transferência e utilização do conhecimento dentro das 
organizações dependem, portanto de se descobrirem maneiras e processos, 
compatíveis com a organização, eficazes que possibilitem essas tarefas 






2.1.1 Práticas de Gestão do Conhecimento 
 
Aprender a converter o conhecimento dos seus colaboradores em 
conhecimento organizacional tornou-se um desafio para as organizações na 
atualidade, considerando que o conhecimento é algo intangível diferente de outros 
recursos da organização este dificilmente poderá ser medido ou classificado 
(SCHLESINGER et al, 2008). 
Portanto, o processo de criação do conhecimento organizacional implica na 
adoção de práticas organizacionais que propiciem aos indivíduos, que nela atuam, 
desenvolverem características e rotinas que proporcionem a identificação, captura, 
organização, armazenagem, compartilhamento, aplicação e criação do conhecimento 
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; PEREIRA, 2002).  
As práticas de gestão do conhecimento estão relacionadas às funções ou 
processos da GC (criar, capturar, organizar, codificar, disseminar, mensurar e avaliar). 
É importante ressaltar que as práticas organizacionais envolvidas na GC devem ter 
uma coordenação sistêmica entre eles (FIGURA 2), que todas façam parte de um 
mesmo processo, maior. São processos organizacionais que interligados gerem 
resultados para o alcance dos objetivos organizacionais (SCHLESINGER et al, 2008). 
 
FIGURA 2 – PROCESSO DE GC X FUNÇÕES X  CATEGORIAS 
 
FONTE: Schlesinger et al, 2008. 
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As principais categorias relacionadas às práticas de GC são: Inteligência 
Empresarial, Educação Corporativa, Gestão de Competências, Capital Intelectual e 
Aprendizagem Organizacional. Essas categorias refletem iniciativas organizacionais 
ligadas ao compartilhamento e criação de conhecimentos. 
Inteligência Empresarial: organizações geram e usam o conhecimento com 
a interação com seus ambientes, absorvem informações, as transformam em 
conhecimento, e agem com base numa combinação desse conhecimento com suas 
experiências, valores e regras internas, alinhadas aos objetivos organizacionais 
(PEREIRA, 2002). As práticas ligadas a esta categoria incluem Centros de Inovação, 
Inteligência Competitiva, Gestão do Relacionamento com o Cliente, Business 
Intelligence, Portais de Conhecimento Corporativo e Mídias Sociais. 
Educação Corporativa: criação de uma cultura de aprendizagem contínua, 
onde os indivíduos dentro das organizações aprendem uns com os outros e 
compartilham inovações e melhores práticas visando solucionar problemas 
organizacionais, criação de situações que permitam a discussão de problemas 
comuns e soluções por meio da aprendizagem coletiva, assim a aprendizagem deve 
estar disponível sempre que solicitada, em qualquer hora ou local um processo 
contínuo de aprendizagem onde se aprende agindo. A aprendizagem torna-se, além 
de continuada, flexível para poder responder às necessidades do momento 
(PEREIRA, 2002). Considerando que o ambiente organizacional é suscetível a 
mudanças rápidas, contar com funcionários qualificados e preparados para enfrentar 
os desafios torna-se uma vantagem competitiva. Adotar práticas voltadas à educação 
de seus funcionários, para que o conhecimento seja disseminado em todo o contexto 
organizacional (SCHLESINGER et al, 2008). As práticas ligadas a esta categoria 
incluem Universidade Corporativa, Fóruns e Encontros para Discussões. 
Gestão de Competências: capacidade de gerar resultados observáveis, 
necessários ao alcance dos objetivos definidos no posicionamento estratégico da 
organização. Podem ser definidos por atitudes, as habilidades e conhecimentos 
necessários para alcançar resultados, um conjunto de qualificações que o indivíduo 
tem para executar um trabalho com um nível superior de desempenho (PEREIRA, 
2002). Assim, a competência não é um conhecimento que se tem e nem é resultado 
de treinamento. É colocar em prática o que se sabe em um determinado contexto, o 
conhecimento aplicado que gera capacidade de produzir resultados (PEREIRA, 2002). 
As práticas ligadas a esta categoria incluem Gestão de Competências, Mapeamento 
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de Processos, Banco de Competências, Redes de Especialistas, Mapas do 
Conhecimento Organizacional. 
Capital Intelectual: a junção do conhecimento de todos os indivíduos de uma 
organização, capacidade coletiva que pode proporcionar vantagens competitivas. 
Envolve o Capital Humano (habilidades dos funcionários, seus conhecimentos tácitos, 
profissionais e acadêmicos), o Capital Estrutural (patentes, processos, manuais, 
marcas, conceitos, sistemas administrativos, bancos de dados, tecnologia e estruturas 
organizacionais) com o Capital de Clientes (relacionamentos de uma empresa com as 
pessoas com as quais faz negócios) Capital Organizacional (pontos fortes inovadores 
da organização), Capital de Inovação (potencial de renovação de uma empresa, 
receita e segredos de negócios) e o Capital de Processo (processos combinados). As 
práticas ligadas a esta categoria incluem Gestão da Propriedade Intelectual, Gestão 
de Conteúdo, Gestão Eletrônica de Documentos e Gestão de Capital Intelectual 
(SCHLESINGER et al, 2008; STEWART, 1998). 
Aprendizagem Organizacional: um processo contínuo de detectar e corrigir 
erros, a capacidade das organizações em criar, adquirir e transferir conhecimentos e 
em modificar seus comportamentos para refletir estes novos conhecimentos. Um 
processo pelo qual os trabalhadores contribuem para o desempenho da empresa por 
meio da aplicação dos seus conhecimentos e habilidades em resolver problemas e de 
inovar. Por meio da aprendizagem a organização exercita a sua inteligência coletiva 
para responder ao seu ambiente interno (objetivos, metas, resultados) e externo 
(estratégia) (PEREIRA, 2002). A partir da definição de um modelo de GC, o passo 
seguinte é determinar as práticas que serão realizadas, essas darão suporte para o 
processo de criação do conhecimento organizacional (PEREIRA, 2002). As práticas 
ligadas a esta categoria incluem Comunidades de Prática, Lições aprendidas e 
Narrativas. 
Assim considerando as principais funções, categorias e práticas da GC é 
possível identificar o papel das práticas de GC, como por exemplo, o Mapeamento de 
Processos que pertence a categoria Gestão de Competências e tem função de criar, 
capturar, codificar, organizar e disseminar o conhecimento (QUADRO1). 
Efetuando um resgate teórico observou-se que foram identificadas 26 práticas 
de GC (SILVA, 2014) que são aplicadas dentro das organizações com a finalidade de 
se realizar as funções da GC assim obtendo melhores resultados e tornando uma 
organização mais inteligente e competitiva.  
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QUADRO 1 - CATEGORIAS X PRÁTICAS X FUNÇÕES DA GC 



























































Mentoring X  X X  
Comunidades de Prática X  X   
Benchmarking X X X X  
Lições Aprendidas X X X   
Narrativas  X X   
Aprendizagem Organizacional X X X   
Melhores Práticas X X X   
Coaching X  X X  
Memória Organizacional X X X   
Educação 
Corporativa 
Universidade Corporativa X X X   
Fóruns e Encontros para Discussões  X X   
Gestão de 
Competências 
Gestão de Competências    X X 
Mapeamento de Processos X X X   
Banco de Competências  X  X X 
Redes de Especialistas  X  X X 
Mapas do Conhecimento 
Organizacional 
X X X   
Capital Intelectual 
Gestão da Propriedade Intelectual  X  X X 
Gestão de Conteúdo  X X X  
Gestão Eletrônica de Documentos  X X   
Gestão de Capital Intelectual  X  X X 
Inteligência 
Empresarial 
Centros de Inovação X X X   
Inteligência Competitiva X X X   
Gestão do Relacionamento com o 
Cliente 
X X X   
Business Intelligence X X  X  
Portais de Conhecimento Corporativo X X X   
Mídias Sociais   X   
 
FONTE: Silva (2014, não publicado) 
 
As práticas de gestão conhecimento orientam as organizações para 
construção de seus sistemas de gestão do conhecimento e implicam na utilização de 
diversas metodologias de implantação e gestão (QUADRO 2). Para o correto uso e 
obtenção dos resultados esperados será necessário que as organizações evoluam 
em seus modelos gerenciais e entendam a nova realidade da Era do Conhecimento 
em que estão inseridas. 
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QUADRO 2 - PRÁTICAS DE GESTÃO DO CONHECIMENTO 







O aprendizado organizacional visa 
promover a criação, aquisição e 
transferência de informações possibilitando 
a modificação do comportamento, refletindo 
novos conhecimentos e ideias. A 
organização que aprende é a que dispõe de 
habilidades para criar, adquirir e transferir 
conhecimentos, e é capaz de modificar seu 
comportamento, de modo a refletir os novos 
conhecimentos e ideias. 
GARVIN, D. A. 
(2001); 
NOLAN R. L. 







Ferramenta gerencial que possibilita o 
mapeamento e a gestão do conhecimento 
individual e institucional. Representam tanto 
a base dos conhecimentos tácitos quanto o 
conjunto de habilidades 
CEZAR, K. G. 
(2002); 
PRAHALAD, 
C. K; HAMEL, 





Processo de aprendizado com os outros 
possibilitando assim o estudo dos 
processos do modo como são realizados. 
Baseia-se na identificação de organizações 
que possuem as melhores práticas e na 
análise comparativa de desempenho destas 
práticas com as desenvolvidas dentro da 
própria organização. 
 
GARVIN, D. A. 
(2001); 
SPENDOLINI, 





Metodologia de gestão aplicada por 
ferramentas de software, com o objetivo de 
gerar ganhos nos processos decisórios em 
todos os níveis de gestão. Coleta de dados 
e informações para avaliar o ambiente de 
negócio, análise de vendas para obtenção 
de vantagem competitiva gerando assim, 











Centros que coordenam e integram as 
atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e 
Inovação.  
VON KROGH, 





O Coaching é uma ferramenta que ajuda as 
pessoas e as empresas a superar o grande 
desafio de serem líderes. A adoção do 
coaching no ambiente organizacional leva à 
formação de profissionais e a incorporação 
de novos hábitos que permitirão melhorar e 
potencializar o desempenho.  
HANASHIRO, 
D. M. M.et 
al.(2008);  
CARDONA, P.; 






Uma comunidade de prática é 
caracterizada, sobretudo, pela capacidade 
de seus membros se desenvolverem, 
construindo conhecimento por meio do 
intercâmbio mútuo de múltiplas 
experiências, bem como por meio da 















Espaços para compartilhamento de 
informações e discussões homogeneizadas 
de ideias e experiências que contribuirão 
para o desenvolvimento de competências e 
para o aperfeiçoamento de processos e 
atividades da organização. 
RAUPP, R. M.; 








Gestão das propriedades intelectuais 
pertencentes a organização, bem como 
suas marcas e patentes. 







Relacionado aos elementos intangíveis 
resultantes das atividades e práticas 
administrativas desenvolvidas pelas 
organizações para se adaptarem e atuarem 
na realidade atual. Criado pelo investimento 
em três elementos: inovação, desenho 










Modelo baseado em três dimensões: 
conhecimentos, habilidades e atitudes; 
competência com alusão à metacognição, 









Conjunto de técnicas, modelos, definições e 
procedimentos de ordem estratégica e 
tecnológica visando integração e 
automatização de todos os processos 
relacionados à criação, agregação, 
personalização, entrega e arquivamento de 
conteúdo de uma organização. Sistemas de 
gestão de conteúdo que proporcionam 
meios de gerenciamento, publicação e 










com o Cliente 
Atividades e estratégias cujo propósito é 
transformar os processos de negócios para 
reter e adicionar clientes, apoiadas nas 










Gerencia o ciclo de vida das informações 
desde sua criação até o seu arquivamento. 
Envolve todas as atividades relacionadas 













Atividade de monitoramento constante do 
ambiente externo da organização, em 
busca de informações valiosas e 
estratégicas. Análise SWOT – forças, 













O registro das lições aprendidas é utilizado 
para que as organizações possam utilizar 
estes registros para criticar e incorporar 
atividades passadas, além de aprenderem 
com seus sucessos e erros. 
 
SOUZA, H. N. 














Registro do conhecimento organizacional 
sobre processos, produtos, serviços e 
relacionamento com os clientes. Coleta de 
dados, pesquisa, exploração, descoberta, 
conversa, desacordo, análise de lacunas, 







Ferramenta gerencial que estuda as 
atividades e analisa os processos 
permitindo a redução de custos no 
desenvolvimento de produtos ou serviços e 
das falhas de integração entre sistemas. 
Descrevem um conjunto de entradas – 
como ações, métodos e operações – e 
saídas que satisfazem às necessidades e 
expectativas do cliente, na forma de 














Método ou processo que representa a forma 
mais eficaz de se atingir um objetivo. 
Processo de identificar, compartilhar e usar 
o conhecimento e práticas dentro da sua 
própria organização 











Ato de gerenciar, armazenar e recuperar o 
conhecimento organizacional. Instrumento 
de retenção do conhecimento da 
organização, contribuindo assim para o 
aprendizado por meio de experiências 
passadas dando sustentação aos 
processos decisórios futuros. 
MENEZES, E. 
M. (2006); 





Representa a figura de um Mentor; Consiste 
em reunir uma pessoa experiente e hábil, 
em uma área específica, com outra menos 
experiente, com o objetivo de que esta 
última cresça e desenvolva habilidades 
específicas 
HILLESHEIM, 
S. W. (2006); 
RUSSEL, J. E. 







Grandes contribuintes da promoção da 
inovação aberta nas organizações, de 
modo que, os stakeholders são integrados 
no processo. Por meio das mídias sociais, é 
possível observar opiniões, discussões e 
interesses das comunidades, receber ideias 
de diversos usuários ao redor do mundo, 
colaborar e discutir com pessoas e 
organizações a respeito dos produtos e 
serviços e por fim entender as tendências 
de mercado 





Registro de conhecimentos de maneira 
mais próxima dos padrões naturais, 
caracterizando melhor o seu próprio 
contexto e com alto nível de ambiguidade. 
Técnica de GC utilizada no ambiente 
organizacional, discurso que pode ser 
analisado para a identificação de ideologias 
e estrutura de poder presentes na 












CATEGORIA PRÁTICA DESCRIÇÃO 
PRINCIPAIS 
AUTORES 
processo natural das pessoas e menos 
onerosa para a organização possibilitando a 








Ponto de acesso das organizações aos 
seus colaboradores, parceiros e clientes. 
Ambiente em que todas as informações 
necessárias aos processos estão 
disponíveis numa aplicação que integra 
todas as outras disponíveis na organização. 
Agrega as informações internas e externas 
da organização, otimizando os recursos, 
estabelecendo padrões e metodologias 
unificados, minimizando custos. 
TERRA, J. C. 






Analisar e valida as informações para uma 
tomada de decisão mais precisa. Sua 
finalidade é maximizar a aplicação do 
conhecimento individual agregando-o aos 
objetivos da organização. 






Educação corporativa para o 
desenvolvimento e a educação dos 
funcionários, clientes e fornecedores; 










FONTE: Adaptado de Laurindo (2013) 
 
As práticas são, dessa forma, partes de uma mesma categoria (QUADRO 1) 
e estão entre uma ou mais das mencionadas funções da GC e visam operacionalizar 
os processos de GC, apesar de não haver consenso entre os autores sobre essas 
práticas, de quais seriam mais importantes ou fundamentais para o processo de GC. 
(PEREIRA, 2002). 
Considerando o conceito de GC apresentado por Alvarenga Neto (2008) de 
que a GC é um conjunto de práticas e atividades voltadas para o desenvolvimento do 
conhecimento institucional, proporcionando assim um maior acesso as informações e 
conhecimentos, internos e externos, podendo assim se manter sustentável e 
competitiva no ambiente em que está inserida, a execução de boas práticas e 
processos que proporcionem esse acesso e compartilhamento as informações e 







2.2 INTELIGÊNCIA ORGANIZACIONAL 
 
A organização em redes de informação na ‘Era do Conhecimento’ vem 
ocasionando transformações dentro das organizações. Transformações estas, 
culturais, sociais, econômicas e institucionais. Os novos propulsores de 
competitividade e sustentabilidade tornaram-se dependentes da criação, do 
compartilhamento, da disseminação e da utilização do conhecimento existente 
(TARAPANOFF, 2011). 
As atividades voltadas para o conhecimento exigem profissionais qualificados 
para acompanharem as constantes mudanças de mercado e inovações tecnológicas 
que afetam o ambiente onde a organização está inserida. Proporcionar um espaço 
dentro das organizações que propicie esse aprendizado torna-se fundamental. Esse 
processo de mudanças envolve identificar as competências individuais e 
organizacionais bem como desenvolver estratégias voltadas a sustentabilidade e 
competitividade (TARAPANOFF, 2011).  
A inteligência Organizacional foi apresentada em 1967 por Harold Wilensky 
como uma disciplina administrativa organizacional que buscava aplicações práticas 
de atividades que contribuíssem para melhoria dos recursos informacionais vindos do 
ambiente externo e combinados com os dados do ambiente interno das organizações 
que eram formadas por pessoas, setores, máquinas interdependentes (MULLER; 
CASTILHO JUNIOR, 2012, 2015).  
Uma organização que aprende é considerada uma organização inteligente. A 
capacidade que a organização tem para se adaptar, inovar, aprender e aumentar o 
seu conhecimento é entendida como uma Inteligência organizacional. 
(TARAPANOFF, 2011; CHOO, 2011). 
Organizações inteligentes são aquelas que conseguem visualizar, assimilar e 
transformar dados em informações e estas em conhecimento, utilizando-se de todas 
as ferramentas possíveis e das melhores práticas de gestão do conhecimento para 
assim criarem vantagens competitivas e melhorarem seu processo decisório 
(MORESI, 2001).  
Essas organizações inteligentes são capazes de aumentar seu desempenho 
financeiro, sua eficiência, sua eficácia, o atendimento ao cliente e a satisfação do 
empregado ao longo do tempo. Em ambientes de negócios competitivos, a adaptação 
implica em um desempenho organizacional sustentável (TRAVICA, 2015). 
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Assim como na Inteligência Competitiva, que busca identificar tendências do 
mercado, desenvolver análises estratégicas, descobrir oportunidades, analisar e 
aplicar informações relativas às capacidades, vulnerabilidades e intenções dos 
concorrentes, ao mesmo tempo monitorando o ambiente competitivo em geral a 
Inteligência Organizacional também atua (TARAPANOFF, 2001). 
Entretanto a inteligência organizacional propicia uma nova estratégia de 
gestão e de planejamento, um sistema capaz de monitorar todos os ambientes da 
organização, não apenas o ambiente externo, mas com um novo foco no ambiente 
interno e no conhecimento produzido dentro das organizações (MORESI, 2001). 
Considerando-se que as organizações são influenciadas tanto por seu 
ambiente interno quanto seu ambiente externo, sendo este seus concorrentes, seu 
posicionamento econômico, seu público alvo, seu fornecedores, além de outros 
fatores de pouca autonomia das organizações e aqueles relacionados a fatores onde 
a organização possui maior influência como: os profissionais envolvidos e suas 
qualificações, capacidade financeira, gestão, liderança, estrutura, processo decisório, 
entre outros (CHIAVENATO 2000).  
A sobrevivência das organizações depende de suas habilidades em 
interpretar os ambientes e gerarem conhecimentos necessários para se adaptarem as 
mudanças impostas pelo mercado (CHOO, 1998). 
Para Choo (1998), a Inteligência Organizacional age como um ciclo de 
atividades que incluem o monitoramento dos ambientes, desenvolvimento de 
percepções, e criação de significados com base nas interpretações envolvidas. 
Segundo Moresi: 
a inteligência organizacional é interativa, agregadora e uma complexa 
coordenação das inteligências humana e de máquina dentro de uma 
organização. Isso implica que essas inteligências, humana e de máquina, 
sejam orientadas em direção a processos de fluxo de trabalho (MORESI, 
2000, p. 8) 
A Inteligência Organizacional é um processo que determina o mais adequado 
sistema de monitoramento, criação de indicadores de desempenho e um uso cada 
vez mais eficaz de informações e conhecimentos já pertencentes à organização para 
a tomada de decisões (VIRTANEN; VAKKURI, 2015). 
O Quadro 3, traz uma síntese sobre os principais conceitos pesquisados sobre 




QUADRO 3 - CONCEITOS DE INTELIGÊNCIA ORGANIZACIONAL 
AUTOR DEFINIÇÃO DE IO 
Wilensky (1967) 
Disciplina administrativa organizacional que busca aplicar atividades que 
contribuem para um melhor uso dos recursos informacionais vindos dos 
ambientes externos e internos e posteriormente favorecer a tomada de 
decisões 
March e Olsen (1979) 
Construída sobre dois pilares: calculo racional (avaliação das 
consequências esperadas com a tomada de decisões) e aprendizado pela 
experiência (escolha de ações com base em experiências passadas).  
Matsuda (1992) 
Complexo integrativo, agregativo e coordenativo entre inteligência humana 
e inteligência tecnológica. Pode ser vista sob duas perspectivas: produto e 
processo. Um processo composto por cinco parte: memória, cognição, 
raciocínio, aprendizado e comunicação.  
Choo (1995) 
Um ciclo de atividades de sensoriamento do ambiente, desenvolvimento de 
percepção e geração de significado, alcançados por meio da interpretação, 
que deve ser realizada com base na memória organizacional sobre as 
experiências passadas. 
Kirn (1995) 
Processo de informação humana e computacional, capacidade de resolver 
problemas por meio de cinco componentes: comunicação, memória, 
aprendizagem, cognição e raciocínio.  
McMaster (1996) 
Uma capacidade da empresa de se adaptar, aprender, inovar, além de 
conseguir aumentar seus conhecimentos, de forma que possa selecionar 
alternativas que melhor respondam as condições ambientais. 
Moresi (2001) Teoria organizacional que permite conhecer o ambiente interno e externo 
das organizações, bem como a realização de seu monitoramento. 
Albrecht (2003) 
Um produto resultante de um conjunto de atividades inter-relacionadas que 
buscam integrar a empresa por meio de seus objetivos estratégicos e 
demais atividades. 
Tarapanoff (2004) 
União de quatro forças interdependentes: gestão estratégica, gestão da 
informação, gestão do conhecimento e um sistema de inteligência. Essas 
quatro forças reintegram e alimentam o processo. 
Cruz e Dominguez (2007) 
Capacidade desenvolvida pelo aprendizado organizacional sistêmico, que 
permite à empresa perceber os ambientes interno e externo por meio do 
processamento das informações gerando novos conhecimentos que 
contribuam para a tomada de decisões e resolução de problemas. 
Xuezhong, Qian e Zhaohan 
(2008) 
Capacidade da organização de perceber mudanças no ambiente, coletar 
informações, aumentar o nível de aprendizado, criar novos conhecimentos 
e agir efetivamente com base nos conhecimentos criados para poder se 
adaptar ao ambiente e alcançar da melhor forma os objetivos 
organizacionais. 
Degraves e Marquina (2012) 
IO como construção de aprendizagem abordada a partir das cinco 
disciplinas apresentadas por Peter Senge (1990): domínio pessoal, 
modelos mentais, visão compartilhada, aprendizagem em equipe e 
pensamento sistêmico. Capacidade coletiva para integrar a inteligência 
individual na busca desenvolvimento de sustentável para as organizações. 
Travica (2015) 
Modelo que se baseia em pressupostos tradicionais sobre a organização e 
ambiente diretamente relacionada a gestão do conhecimento: 
aprendizagem, consciência organizacional, resolução de problemas e 
adaptação ambiental 
Virtanen e Vakkuri (2015) 
Processo que determina o mais adequado sistema de monitoramento de 
desempenho, os indicadores de desempenho mais válidos e um uso mais 
eficaz de informações de desempenho para a tomada de decisões.  
FONTE: Adaptado de Muller e Castilho Junior (2012; 2015); Degraves; Marquina (2012), Travica 
(2015), Virtanen; Vakkuri (2015); Ferro Junior (2007). 
 
Os conceitos apresentados no Quadro 3 demonstram a diversidade de 
entendimento, entre os autores, com relação ao conceito de Inteligência 
Organizacional, que envolve desde Gestão Estratégica (Albrecht, 2003), Capacidades 
Dinâmicas (McMaster, 1996), Aprendizado Organizacional (Cruz e Dominguez, 2007) 
a Tecnologia da Informação (Kim, 1995). As diferenças estão relacionadas ao 
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contexto de sua aplicação e o momento tecnológico e informacional que as 
organizações dispõem. 
Considerando os conceitos estudados aqui compilados, serão apresentados 
na próxima seção 4 (quatro) modelos ou abordagens de Inteligência Organizacional. 
Dois deles são os mais recentes publicados: Degraves; Gómez Marquina (2012) e 
Travica (2015); e os dois modelos mais citados (em 73 dos 123 trabalhos selecionados 
de Inteligência Organizacional), nas pesquisas realizadas em artigos, teses e 
dissertações pesquisados: Choo (1995) e Matsuda (1992). 
 
2.2.1 Modelo de Degraves e Gómez Marquina 
 
Para Degraves e Gómez Marquina (2012) o conhecimento faz parte dos fatores 
relevantes dentro de uma organização, que coordenado e sistematizado pode 
melhorar seus processos, bem como proporcionar a compreensão dos fenômenos 
organizacionais assim como a proposta apresentada por Peter Senge (1990).  
Senge (1990) sugere a aprendizagem organizacional abordada em cinco (5) 
disciplinas: domínio pessoal, modelos mentais, visão compartilhada, aprendizagem 
em equipe e pensamento sistêmico. Para Degraves e Marquina (2012), Senge não 
traz em sua abordagem uma construção sobre a Inteligência Organizacional, 
entretanto, a aprendizagem organizacional é uma das necessidades da IO.  
Mesmo não realizando essa abordagem direta, a proposta de Senge traz 
fatores que levam as organizações a gerarem conhecimentos a partir das informações 
disponíveis e obter assim, vantagem competitiva que vai ao encontro a uma das 




FIGURA 3 – MODELO DE IO - DEGRAVES E MARQUINA 
 
FONTE: Adaptado de Degraves e Marquina (2012) 
 
Considerada, pelos autores, a Inteligência Organizacional como a capacidade 
coletiva para integrar a inteligência individual, a aprendizagem organizacional e o 
conhecimento impulsionado pela gestão do conhecimento por meio de um 
pensamento sistêmico, monitoramento do ambiente alcançando constantemente a 
inovação (FIGURA 3). 
Pensamento Sistêmico: perceber a organização como um sistema 
integrado, compreender as inter-relações (DEGRAVES; GÓMEZ MARQUINA, 2012). 
Gestão do Conhecimento: capacidade de transformar informação em 
conhecimento e incorpora-lo como aprendizado. Define como as organizações criam, 
armazenam, comunicam, organizam e aplicam seu conhecimento sobre suas 
atividades e cultura, melhorando assim o aprendizado. Parte fundamental do processo 
é a aplicação do conhecimento gerado dentro da organização, no desempenho de 




Monitoramento Ambiental: faz parte de ‘controlar o meio’ onde a 
organização está inserida.  O acompanhamento do ambiente é um esforço continuo 
para diagnosticar o ambiente organizacional por meio da análise de informações de 
origens internas ou externas. Assim, uma organização inteligente detecta qualquer 
sinal de mudança, ameaças, oportunidades, convertendo em ações e alimentando seu 
processo de conhecimento (DEGRAVES; GÓMEZ MARQUINA, 2012). 
Inovação: refere-se à introdução de um novo bem ou serviço, método, 
processo de produção ou metodologia organização, mas também se refere a 
implementar ideias anteriormente desconhecidas, levando à surgimento de 
problemas, cuja resolução leva a geração de conhecimento e ativação do seu ciclo de 
evolução dinâmica (DEGRAVES; GÓMEZ MARQUINA, 2012). 
 
QUADRO 4 - OPERACIONALIZAÇÃO DAS VÁRIÁVEIS 
















Termos de Confiança 







Garantia de Qualidade 
Recursos Humanos Habilidades 
Business Intelligence 








Pesquisa de Mercado 
Previsão de Cenários 
Inovação Princípios Práticas de Inovação 
FONTE: Adaptado de Degraves e Gómez Marquina (2012). 
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A operacionalização da Inteligência Organizacional, suas dimensões, 
subdimensões e indicadores (QUADRO 4), constituem uma série de variáveis e 
componentes, demonstrando assim que a IO é um processo complexo e 
multidimensional. 
 
2.2.2 Modelo de Bob Travica 
 
Para o autor, a Inteligência Organizacional está relacionada em como a 
organização aprende, resolve os problemas identificados e se adapta ao ambiente em 
que está inserida. Assim, a IO está relacionada a aprendizagem e a agir sobre o 
aprendizado, sustentado pela relação da inteligência com o ‘acumulo’ de 
conhecimento. Portanto, o processo de GC torna-se integrante da IO, e as funções 
(QUADRO 5) da GC são fundamentais para o alcance da aprendizagem, resolução 
de problemas e adaptação ao ambiente (TRAVICA, 2015). 
 
QUADRO 5 - FUNÇÕES DA GC E OS ASPECTOS DA IO – TRAVICA 






Geração X   
Codificação, Validação e 
Gravação 
X   
Compartilhamento X X  
Utilização  X X 
Avaliação X  X 
 
FONTE: Adaptado de Travica (2015) 
 
Segundo o autor, assume-se que a organização inteligente gerencia seu 
conhecimento de forma sistêmica aderindo a uma cultura de conhecimento difundida 
em suas crenças e comportamentos. Assim, haverá um estímulo ao uso e 
compartilhamento do conhecimento, integrando pessoas e tecnologias no 
monitoramento do desempenho organizacional. 
A Inteligência Organizacional possui a Gestão do Conhecimento sustentada 
por sistemas de trabalho do conhecimento (knowledge work system), sistemas de 
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produção (production system), sistemas de interface para clientes e parceiros 
(customer & partner interface systems), suas principais dimensões, envoltos de outros 
aspectos organizacionais fundamentais para o processo de IO (Figura 4): 
 
FIGURA 4 – MODELO DE IO - TRAVICA 
 
FONTE: Travica (2015) 
 
a) capacidade Dinâmica (Dynamic Capabilities): quando ambientes 
organizacionais mudam, as organizações precisam sustentar sua capacidade de 
adaptação e moldar seus ambientes;  
b) processos de atenção (Mindfulness) aos detalhes da complexidade 
organizacional, conscientes do possível fracasso mediante falhas; 
c) infopolitics: uma análise dos dados, sempre representativos, com 
métodos apropriados feito por especialistas;  
d) infoculture: são elementos do conhecimento, foco na criação e utilização 
do conhecimento;  
e) groupomatics: conhecimento e cognição em grupo, equipes de projeto 
que desenvolvem inovação de produtos;  
f) estrutura de informar (infostructure): distribuição vertical e horizontal dos 
dados e informações dentro da organização;  
g) homo informaticus: é o papel do indivíduo que experimenta, converge 
conhecimento e toma as decisões de forma racional. 
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Os termos apresentados por Travica (2005) em seu modelo de Inteligência 
Organizacional não foram traduzidos para o vernáculo oficial, pois não possuem 
tradução literal, sendo termos criados especificamente para utilização em seu modelo. 
Preferiu-se deixar conforme figura original. 
2.2.3 Modelo de Chun Wei Choo 
 
A Inteligência Organizacional, segundo Choo, tem interface com o 
Aprendizado Organizacional, uma organização que aprende é uma organização 
inteligente pois assim consegue criar, adquirir e transferir conhecimento, modificando 
seu comportamento e refletindo sobre os novos conhecimentos e percepções. Para 
Choo (2003), as organizações reconhecem que seu crescimento depende de sua 
capacidade de aprender e se adaptar ao ambiente em constante mudança.
 Ações e decisões são resultados de atividades do conhecimento, portanto 
as organizações precisam aprender a responder de forma efetiva. A IO observa tanto 
o ambiente interno quanto o ambiente externo e assim ele precisa prosperar pairando 
entre ameaças e oportunidades de seu ambiente e internamente com indivíduos e 
grupos que renovem e expandam seus conhecimentos e habilidades, possibilitando 
assim a organização a aprender.  
Uma empresa inteligente, para Choo (2003) é aquela que persegue seus 
objetivos, adapta seu comportamento, propicia a aprendizagem e, portanto, começa 
com novos conhecimentos e ideias que podem ser criados internamente ou extraído 
do ambiente externo, quando estes são aplicados podem para mudar os objetivos e o 
comportamento da organização.  
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FIGURA 5 – MODELO DE IO - CHOO 
 
FONTE: Moresi (2001) adaptado de Choo (1998). 
 
Considerando o processo de aprendizagem como inteligência, para Choo 
(2003), a IO pode ser definida como um ciclo de aprendizado ou ciclo da Inteligência 
Organizacional (FIGURA 5). Um ciclo contínuo de atividades que envolvem os 
seguintes processos: sentir o ambiente, desenvolver percepções e gerar sentido por 
meio da interpretação, utilizar-se da memória sobre experiências passadas para 
auxiliar a percepção e a execução de ações, para por meio das interpretações 
desenvolvidas, se adaptar. 
Sensoriamento: coleta de informações sobre o ambiente interno e externo, 
colher amostras de eventos para a aprendizagem, etapa em que se trabalho com os 
eventos para realização de um filtro das informações e mensagens mais importantes 
para a organização, uma vez que ela não consegue analisar todos os eventos (CHOO, 
1998; MORESI, 2001). 
Memória: momento de análise das experiências já vivenciadas pela 
organização e da forma como deve interagir com o ambiente na forma de regras e 
normas. Nessa etapa são criadas referências para agir em determinadas situações, 
caso venham a acontecer novamente ou ainda situações similares. Ela pode ser 
formal como documentos e fluxogramas ou ainda informação como crenças e cultura 
(CHOO, 1998; MORESI, 2001). 
Percepção: identificação dos eventos e desenvolvimento de percepções 
sobre eles, utilizando-se o conhecimento disponível na memória, momento de 
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classificação dos objetos reconhecidos. Ela está fortemente alinhada com normas e 
procedimentos, estruturas e regras pertencentes ao ambiente ou a organização 
(CHOO, 1998; MORESI, 2001). 
Interpretação: encontra-se no centro do ciclo de inteligência, tenta explicar 
os acontecimentos. A interpretação está diretamente ligada a percepções formais 
como interpretação de dados ou até mesmo informais como culturas. A interpretação 
cria um significado, uma análise do que aconteceu, o que está acontecendo e o que 
poderá acontecer, para isso a organização requer indivíduos socializando e trocando 
informações (CHOO, 1998; MORESI, 2001). 
Comportamento adaptativo: passada pelas fases anteriores, é o momento 
em que a organização cria novos significados, em que ela inicia um novo processo de 
aprendizagem, cada vez que há uma modificação de estratégia há uma modificação 
nas estruturas e na memória, ele retroalimenta o ciclo, modificando as estratégias de 
percepção, as estruturas e as regras na memória. Esta fase promoveria o 
compartilhamento do conhecimento, determina o experimentar e o inovar. Nesta etapa 
entram atividades como revisões estratégicas, visitas de estudos e benchmarking, 
criando oportunidades de aprendizagem (CHOO, 1998, 2011; MORESI, 2001). 
Para Choo (1998, 2011) as organizações são vistas como sistemas abertos, 
em ambientes favoráveis a rápidas mudanças que podem representar ameaças e 
oportunidades, assim, a organização inteligente consegue refletir sobre essas 
percepções e se adaptar modificando seu comportamento por meio de novos 
conhecimentos. Esse aprendizado é uma via de mão dupla entre o aprendizado 
individual e aprendizado organizacional, um dependendo do outro constantemente. 
 
2.2.4 Modelo de Takehiko Matsuda 
 
Matsuda (1992) traz a Inteligência Organizacional como um processo que 
ocorre em organizações inteligentes, buscando diferenciar este novo conceito da 
relação com inteligências nas empresas no sentido de ‘espionagem’. O processo de 
inteligência, segundo Matsuda (1992) nas organizações é composto pelo componente 
humano e componente da máquina (inteligência artificial) (MATSUDA, 1992).  
A evolução tecnológica trouxe para as organizações um cenário de mudanças 
e conectividade entre as pessoas e empresas, uma valorização dos ativos intangíveis 
e certeza da influência do ambiente externo para a sobrevivência das organizações. 
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Considerando esses fatores o foco das organizações volta-se para obter uma 
capacidade de resposta rápida e positiva ao ambiente, contando para isso com as 
competências de seus recursos humanos (MORESI; LOPES, 2011).  
Apenas a agregação da inteligência individual com tecnologias não é o 
suficiente para que uma organização seja considerada inteligente. É importante haver 
um direcionamento que resulte no alcance dos objetivos organizacionais.  
(MATSUDA, 1992).  
Este contexto implica um envolvimento individual e coletivo de ações e 
atividades organizacionais, destacando-se políticas de recursos humanos, processos 
institucionais e monitoramento desses componentes, para isso Matsuda (1992) 
sugere a utilização da IO como fonte de vantagem competitiva autossustentável (não 
esgotável) entendida como a capacidade de adaptação, aprendizado e inovação em 
resposta as condições ambientais (MATSUDA, 1992; MORESI; LOPES, 2011).  
A IO busca trazer resultados com valor agregado para o ambiente interno e 
externo em que as organizações estão inseridas, podendo ser também identificada 
como a capacidade da organização de interpretar o ambiente complexo em que está 
inserida (MORESI; LOPES, 2011).  
Para Matsuda (1992) a IO pode ser vista sob dois aspectos: como produto e 
como processo. Como produto busca trazer resultados práticos as organizações, na 
tomada de decisões, por meio de relatórios e outros documentos resultantes de 
atividades realizadas, propondo diretrizes para processos e tomada de decisões 
futuras. Já como processo é um conjunto de atividades inter-relacionadas que 
envolvem toda a organização, um processo composto por cinco partes (FIGURA 6): 
Memória, Cognição, Raciocínio, Aprendizado e Comunicação (MATSUDA, 1992; 






FIGURA 6 – MODELO DE IO - MATSUDA 
 
FONTE: Adaptado de Matsuda (1992) 
 
Memória Organizacional: meio pelo qual a informação é passada e aplicada 
nas decisões presentes. Tem a finalidade de prover meios para que o conhecimento 
do passado subsidie ações e decisões do presente. Para sua utilização é importante 
formas de acesso ao acervo e concentrar os recursos dispersos na instituição. 
Responsável pela retenção e recuperação das experiências organizacionais. Podem 
ser exemplificados com construção de bases de dados, manuais de procedimentos, 
relatórios, etc. A memória precisa ser construída, mantida e administrada, envolver 
pessoas, arquivos, procedimentos, estruturas e cultura. Composta por memória de 
curto prazo, memória de longo prazo, conhecimento dentro da organização 
(tecnológico, gerencial), memória institucional, documentos organizacionais e 
arquivos, memória cultural (tradições organizacionais, precedentes, costumes, rituais, 
jargões) e memória da máquina (banco de dados) (MATSUDA, 1992; MORESI; 
LOPES, 2011; MULLER; CASTILHO JUNIOR, 2012). 
Aprendizado Organizacional: uma organização que esteja habilitada a 
controlar seu comportamento em relação aos seus objetivos, execute atividade de 
monitoramento e consiga filtrar informações provenientes dos ambientes internos e 
externos é apta ao aprendizado organizacional. O processo de aprendizado considera 
que ele ocorre por meio de experiências dos indivíduos e do coletivo, por meios de 
trabalhos em equipe e procedimentos organizacionais. Composto por aprendizagem 
heteronómica (de fora), aprendizagem autonômica (no meio organizacional), 
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aprendizagem autopoiético (experiência própria), alopoiético (baseado nas 
experiências de outra organização), aprendizagem a partir de um "quase acidente”, 
experimentação, modelagem (verbal, gráfico, matemático ou de outra forma), 
simulação (auxiliado por tecnologias) e aprendizagem artificial através de um cenário 
(MATSUDA, 1992; MORESI; LOPES, 2011; MULLER; CASTILHO JUNIOR, 2012). 
Raciocínio: é o processo de utilização das informações disponíveis com os 
recursos que ela possui para a tomada de decisões. Condição da organização de 
prever e resolver problemas organizacionais com eficiência utilizando dos meios 
disponíveis. Nas organizações a tomada de decisões deve ser formal e estruturada 
por procedimentos, regras, métodos e normas (MORESI; LOPES, 2011; MULLER; 
CASTILHO JUNIOR, 2012). 
Cognição: compreende os processos de percepção dos ambientes internos 
e externos, essa leitura pode ser feita com base na memória. Ela está relacionada a 
forma como as pessoas adquirem, armazenam e utilizam o conhecimento. Na 
organização é vista na forma de busca, coleta, análise e processamento das 
informações. Composta pela imagem da organização, compreensão organizacional, 
auto avaliação no contexto ambiental e avaliação de outras organizações (MATSUDA, 
1992; MORESI; LOPES, 2011; MULLER; CASTILHO JUNIOR, 2012). 
Comunicação: São os processos de comunicação que permitem que todos 
os colaboradores da organização tenham acessos aos mesmos dados e informações 
contribuindo para o compartilhamento, disseminação e criação de novos 
conhecimentos. Na comunicação o principal é a troca de dados, informações e 
conhecimentos entre os indivíduos e entre a organização e seu ambiente. Composto 
por fonte, mensagem, receptor, canal, modelo de comunicação (cibernética, de rede, 
mediada por computador) e estrutura organizacional clássica (hierarquias) 
(MATSUDA, 1992; MORESI; LOPES, 2011; MULLER; CASTILHO JUNIOR, 2012). 
O paradigma da inteligência organizacional consiste em explicar à 
organização as premissas pela aplicação da inteligência organizacional (como 
processo), que é um conjunto de ferramentas analíticas organizacionais que 







2.3 INTELIGÊNCIA ORGANIZACIONAL, FUNÇÕES E PRÁTICAS DE GESTÃO DO 
CONHECIMENTO 
 
Considerando que os modelos apresentados demonstram que na inteligência 
organizacional o processo de aprendizado está diretamente relacionado as ações 
realizadas a partir do conhecimento que o aprendizado proporciona, exige-se uma 
gestão adequada com práticas que cumpram as funções da GC: organizar, codificar, 
disseminar, avaliar, mensurar, criar e capturar conhecimentos. Assume-se que a 
organização inteligente gerencia seu conhecimento de forma sistemática, possui a 
cultura do conhecimento e facilite todo o processo de gestão do conhecimento 
(TRAVICA, 2015). 
Com a finalidade de relacionar as funções e as práticas de GC aos processos 
vinculados a IO, para fins de caracterização dessa pesquisa, será utilizado 
conceitualmente o modelo de IO elaborado por Matsuda (1992), entretanto utilizando-
se as adaptações e ampliações feitas no modelo por Moresi e Lopes (2011). 
A escolha pelo modelo de Matsuda (1992) foi feita considerando se tratar de 
um dos modelos mais conceituados e citados nas pesquisas prévias realizadas bem 
como possuir garantias de se tratar de um modelo adequado e com o objeto de 
investigação deste trabalho. Os componentes trazidos por Matsuda (1992) envolvem-
se em um processo coordenativo de elementos organizacionais utilizando fatores da 
inteligência humana e facilitadores da inteligência artificial, máquinas, tendo por 
finalidade promover um conjunto de ferramentas para melhorar o desempenho e 
eficácia das organizações.  
Moresi e Lopes (2011) desenvolveram trabalhos a partir do modelo de 
Matsuda, trazendo novas percepções, requisitos e imperativos para o modelo, 
defendendo a premissa de que a IO integra pessoas e setores com elementos 
organizacionais apontando a necessidade de desenvolver o aprendizado 
organizacional para uma adaptação estratégica da empresa ao seu ambiente. 
O que se busca nesta seção é demonstrar que as funções da GC obtidas por 
meio das práticas de gestão do conhecimento apresentadas na subseção 2.1.1 podem 
ser relacionadas aos componentes do processo de Inteligência Organizacional 
apresentado por Matsuda (1992); Moresi e Lopes (2011). 
A partir das definições dos componentes que foram apresentadas no modelo 
de Inteligência Organizacional de Matsuda. O Quadro 4 sintetiza o que foi apresentado 
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até aqui. Verifica-se que a IO está ancorada em vários fatores inter-relacionados que 
envolvem aspectos organizacionais e individuais. 
No Quadro 6, além de apresentar os componentes dos processos de IO, 
introduziu-se as práticas de GC que convergem com os imperativos relacionados aos 
componentes do modelo de IO. 
 
QUADRO 6 - COMPONENTES DO PROCESSO E IO E PRÁTICAS DE GC 
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FONTE: Adaptado de Moresi e Lopes (2011) 
 
As práticas de GC facilitam os requisitos da IO, entretanto, como grande parte 
das práticas organizacionais, há uma dificuldade na gestão de desempenho, os 
resultados são de longo prazo dificultando inicialmente o estabelecimento de  
indicadores de monitoramento e avaliação confiáveis, agregando dados de saídas 
para os resultados e os impactos de longo prazo, comprovando sua atuação como 
novas políticas, programas projetos, trabalhando sempre a partir da perspectiva da 
aprendizagem e realimentação do sistema de IO (MORESI; LOPES, 2011; VIRTANEN 





Esta seção destina-se a explicitar a metodologia aplicada no desenvolvimento 
das etapas da pesquisa, bem como evidenciar os procedimentos técnicos adotados 
em sua realização, o ambiente de estudo, a população e a amostra, além de 
demonstrar a sistematização aplicada à coleta, análise e interpretação dos dados. 
 
3.1 CARACTERIZAÇÃO DA PESQUISA 
 
Trata-se de pesquisa por definição descritiva, com abordagem qualitativa e de 
natureza aplicada (GIL, 2002), voltada a aprimorar a compreensão acerca da 
utilização de práticas de Gestão do Conhecimento como suporte para a obtenção da 
Inteligência Organizacional. 
A opção pela abordagem qualitativa caracteriza-se pela necessidade de 
investigar detalhadamente a realização das práticas de gestão que executem os 
processos / funções da GC (organizar, codificar, disseminar, avaliar, mensurar, criar 
e capturar conhecimento) realizadas pelos coordenadores de pesquisa e 
pesquisadores como suporte à obtenção da Inteligência Organizacional.  
Considera-se que a pesquisa qualitativa é a abordagem adequada à 
investigação do problema de pesquisa porque o objeto desta pesquisa busca 
compreender profundamente uma situação específica, investigada a partir da 
particularidade de uma instituição e no processo investigado serão consideradas as 
dimensões básicas do modelo de referência proposto (GONÇALO, 2004). 
Portanto, a partir do problema de pesquisa quanto à utilização das práticas de 
Gestão do Conhecimento para o alcance da Inteligência Organizacional, caracterizou-
se a pesquisa a como descritiva, qualitativa e aplicada com base em estudo de caso, 
com proposta de coleta de dados por grupo focal e análise documental. 
 
3.2 AMBIENTE DA PESQUISA 
 
A escolha do ambiente de pesquisa levou em conta a adequação para a 
realização da coleta de dados, assegurando que o fenômeno a ser pesquisado ocorre 
de forma notável à viabilidade da pesquisa. Além disso, a escolha do ambiente de 
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pesquisa foi feita considerando que o pesquisador terá acesso de forma adequada e 
possa dar prosseguimento ao seu desenvolvimento (GIL. 2002).  
O ambiente de pesquisa deste são os Institutos de Pesquisa (IP) que 
trabalhem com Pesquisa & Desenvolvimento (P&D), Inovação, Certificações e 
Avaliações de Qualidade. Os IP são componentes importantes para o sistema 
nacional de Ciência, Tecnologia e Informação se distinguindo de institutos acadêmicos 
por não terem missão didática (STEINER, 2005). 
A escolha deste ambiente deu-se pela ocorrência do fenômeno a ser 
estudado, uma vez que os Institutos de Pesquisa precisam gerenciar seu 
conhecimento interno. Acredita-se que eles atuam com a Gestão do Conhecimento, 
aplicando práticas de gestão e, consequentemente, buscam a Inteligência 
Organizacional.  
 
3.3 ESTUDO DE CASO 
 
O estudo de caso é utilizado em situações em que é necessário o 
conhecimento em fenômenos ocorridos de forma individual, grupal, social ou 
organizacional, com o objetivo de compreender o comportamento em grupos ou 
processos organizacionais (YIN, 2015).  
O método do estudo de caso é uma maneira de investigar de forma empírica 
como uma estratégia de pesquisa. Segundo Yin (2001) para a correta utilização do 
método deve ter duas características fundamentais: ser uma investigação empírica 
relacionada ao contexto; e adotar técnicas específicas em coleta e análise de dados 
que representem uma estratégia de pesquisa abrangente. 
Na primeira característica a pesquisa proposta enquadra-se em função de 
buscar investigar o contexto da utilização das práticas de Gestão do Conhecimento 
no desempenho das atividades para a obtenção da Inteligência Organizacional.  
Um estudo de caso é uma investigação empírica que investiga um fenômeno 
contemporâneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando 
os limites entre o fenômeno e o contexto não estão claramente definidos. Em 
outras palavras, você poderia utilizar o método de estudo de caso quando 
deliberadamente quisesse lidar com condições contextuais – acreditando que 
elas seriam altamente pertinentes ao seu fenômeno de estudo (YIN, 2001, p. 
32). 
Quanto à segunda característica, a metodologia de estudo de caso é 
pertinente a esta proposta que visa uma investigação a partir de uma situação única, 
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de fenômenos de IO e GC ocorridas nos Institutos de Pesquisa. Este estudo dependeu 
tanto da pesquisa bibliográfica prévia realizada, que orientou a coleta e análise de 
dados, como do resultado da aplicação do estudo nos Institutos.  
[...] enfrenta uma situação tecnicamente única em que haverá muito mais 
variáveis de interesse do que pontos de dados, e como resultado baseia-se 
em várias fontes de evidências, com os dados precisando convergir em um 
formato de triângulo, e beneficia-se do desenvolvimento prévio de 
proposições teóricas para conduzir a coleta e a análise de dados [...] (YIN 
(2001, p. 32). 
O estudo de caso se insere como uma aplicação da pesquisa bibliográfica 
para a sua compreensão e análise. De que forma as teorias se expressam nas 
instituições a partir de situações práticas? De que forma aquele conceito é 
compreendido na atividade organizacional?  Quais são as características da 
construção teórica a serem interpretadas? Essas são algumas questões que o 
pesquisador enfrenta quando parte para a aplicação da pesquisa. Para tanto, a 
estratégia de pesquisa do estudo de caso precisa ser coerente com o objetivo 
proposto (GONÇALO, 2004). 
 
3.4 POPULAÇÃO E AMOSTRA 
 
Os institutos de pesquisa podem ter a missão de serviços ou pesquisas 
tecnológicas, pesquisa básica com sentido estratégico, produção de insumos e até 
mesmo medicamentos no país. Cada instituto tem liberdade para trilhar seu próprio 
caminho, com exceções ligadas às políticas públicas, dependendo da esfera 
governamental ao qual esteja subordinado, e finalidade da instituição.  
O Brasil possui um sistema grande e diversificado de institutos de pesquisas, 
algumas instituições podem ser vinculadas a esfera federal: Empresa Brasileira de 
Pesquisa Agropecuária (EMBRAPA), Fundação Oswaldo Cruz (FIO CRUZ), Instituto 
Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (INMETRO), Instituto de Pesquisa 
Econômica Aplicada (IPEA); esfera estadual: Instituto de Tecnologia do Paraná 
(TECPAR / PR), Instituto Agrônomo de Campinas (IAC / SP), Instituto de Pesquisa 
Tecnológica (IPT / SP); esfera municipal: Instituto de Pesquisa e Planejamento Urbano 
de Curitiba (IPPUC); Organizações Sociais (OS), em acordo com a Lei Federal nº 
9.637/1998, ou Organização da Sociedade Civil de Interesse Público (OSCIP), 
instituída pela e Lei Federal 13.019/2014, que não possuem fins lucrativos: Instituto 
de Tecnologia para o Desenvolvimento (LACTEC), Centro Nacional de Pesquisa em 
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Energia e Materiais (CNPEM), Laboratório Nacional de Luz Sincrotron (LNLS). 
Instituto Nacional de Matemática Pura e Aplicada (IMPA), Instituto de Pesquisa Pelé 
Pequeno Príncipe (STEINER, 2005). 
Existem aspectos da gestão de um IP que são tidos como fundamentais para 
que estas instituições desempenhem adequadamente suas atividades. Alguns 
aspectos que devem ser considerados atualmente pelos IP são: competências 
tecnológicas, de gestão e mecanismos de transferência do conhecimento e de 
tecnologia (FERREIRA JUNIOR; SEGATTO, 2009).  
Para fins dessa pesquisa, a amostra se refere aos Institutos de Pesquisa no 
Paraná, reconhecidos e que tenham a finalidade de pesquisa e desenvolvimento, 
atuando com certificações e avaliações de produtos, processos e procedimentos. Com 
essas características encontram-se o Instituto de Tecnologia para o Desenvolvimento 
– LACTEC e Instituto de Tecnologia do Paraná – TECPAR. 
A escolha da amostra para a aplicação do estudo de caso deu-se pela 
acessibilidade aos institutos selecionados, uma vez que ambos são localizados no 
município de Curitiba; pelas semelhanças encontradas na finalidade dessas 
instituições na realização de projetos de pesquisas, ensaios laboratoriais, certificações 
e inovações, por serem centros de excelência em pesquisa e desenvolvimento de 
tecnologias; por contribuírem com soluções inovadoras para o progresso técnico das 
atividades econômicas e melhoria da qualidade de vida, bem como por se acreditar 
que estes institutos têm como matéria prima o conhecimento e, por consequência, a 
gestão desse recurso que permitirá a criação, inovação e a inteligência organizacional. 
Nos dois (2) institutos de pesquisa foram realizadas reuniões de grupo focal 
para coleta de dados. Os participantes, que colaboraram com a pesquisa, foram 
voluntários para aplicação da pesquisa e participaram mediante termo de 
consentimento. Os critérios utilizados para a participação na pesquisa foram: 
a) atuar como pesquisador ou coordenador de pesquisa na instituição; 
b) exercer a pelo menos 12 meses a função; 
c) integrar o quadro de servidores da instituição a pelo menos 12 meses.  
d) terem interesse nos temas “Gestão do Conhecimento e Inteligência 
Organizacional”. 
Optou-se, portanto, pelo método de amostragem não probabilístico, em que a 
inclusão ou exclusão de elementos em uma amostra fica a critério do pesquisador 
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(HAIR JR et al., 2005). Nas técnicas não probabilísticas os indivíduos são 
selecionados de acordo com critérios julgados relevantes para um objeto particular de 
investigação. Atua-se com elementos que atendam requisitos estabelecidos de acordo 
com as necessidades e o escopo da pesquisa (COHEN; MANION; MORRISON, 
1989). 
 
3.4.1 Instituto de Tecnologia para o Desenvolvimento – LACTEC 
 
A sua história começa em 1959, com a criação do Centro de Hidráulica e 
Hidrologia Professor Parigot de Souza, somada ao Laboratório Central de Pesquisa e 
Desenvolvimento, em 1982, e do Laboratório de Materiais e Estruturas, em 1994. A 
fusão de todas essas unidades, no final dos anos 90, e a criação do Laboratório de 
Mecânica e Emissões Veiculares, em 2000, deram origem aos Institutos Lactec, uma 
organização privada, sem fins lucrativos e autossustentável (INSTITUTOS LACTEC, 
2016).  
Os laboratórios dos Institutos LACTEC, que funcionam em Curitiba e servem 
de suporte tecnológico para todo o estado em uma ampla gama de serviços, projetos, 
consultorias, ensaios, testes, análises, tecnologia da informação em sistemas de 
realidade virtual, realidade aumentada e modelagem tridimensional, design e 
experiência do usuário e serviços técnicos especializados (INSTITUTOS LACTEC, 
2016).  
O instituto atua como uma Instituição Técnica Avaliadora (ITA) e atua em 
projetos do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-H), 
o Sistema Nacional de Avaliação Técnica (SINAT) (INSTITUTOS LACTEC, 2016). 
 
3.4.2 Instituto de Tecnologia do Paraná - TECPAR 
 
O Instituto de Tecnologia do Paraná (TECPAR), que teve suas origens em 
1940, é uma empresa pública de personalidade jurídica de direito privado vinculada à 
Secretaria de Estado da Ciência, Tecnologia e Ensino Superior. O instituto tem como 
missão realizar pesquisa, desenvolvimento e inovação, contribuindo para a 




O TECPAR tem campo de atuação em certificações de sistemas de qualidade, 
certificação de produtos e gestão ambiental; engenharia de sistemas inteligentes, 
projetos usando técnicas de inteligência artificial para monitoramento de processos, 
diagnóstico e tratamento de falhas e alarmes e preservação, além de distribuição de 
conhecimento estratégico; incubadoras tecnológicas para apoio à criação de 
empresas e na expansão da cultura empreendedora no Estado; O Centro de 
Informação e Estudos Estratégicos (CIES) possui competências multidisciplinares que 
lhe permitem oferecer soluções tecnológicas em diversos setores industriais, atuando 
desde temas como melhoria de produto ou processo até questões como o 
desenvolvimento de produtos inovadores para o mercado; e o Centro de Energias com 
controles de qualidade de biocombustíveis, derivados de petróleo além de matérias 
primas como o carvão, biomassa e seus coprodutos (INSTITUTO DE TECNOLOGIA 
DO PARANÁ, 2016). 
 
3.5 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
Nesta seção apresentam-se os procedimentos metodológicos adotados para 
o alcance dos objetivos propostos na pesquisa. São descritos os procedimentos em 
relação a técnicas e instrumentos a serem utilizados desde a etapa preliminar da 
elaboração do referencial teórico até o cumprimento dos objetivos específicos do 
trabalho.  
Revisão bibliográfica: fundamentada em materiais já existentes como 
documentos, livros, dissertações e artigos científicos com o intuito de tornar claros os 
conceitos e guiar a investigação do fenômeno estudado. Entre os artigos e 
dissertações recentes (2010 a 2015) pesquisados e relevantes ao tema foram 
utilizados sete (7) artigos e cinco (5) dissertações. Para a obtenção dos resultados 
esperados pela pesquisa proposta, iniciou-se uma revisão bibliográfica sobre a 
Gestão do Conhecimento e Inteligência Organizacional, buscando apresentar as 
pesquisas já realizadas e trabalhos recentes desenvolvidos na área. Além disso, 
trabalhos historicamente conceituados foram usados como referências para a 
pesquisa, na tentativa de construir um panorama teórico da evolução do estudo. Na 




Grupo focal: técnica de coleta de dados que, a partir da interação em grupo, 
promove uma ampla problematização sobre um tema ou foco específico. Trata-se de 
uma entrevista em grupo, na qual a interação configura-se como parte integrante do 
método. Os grupos focais possibilitam aos participantes explorarem seus pontos de 
vista em seu próprio vocabulário, gerando proposições acerca da investigação, assim 
o grupo focal pode atingir um nível reflexivo que outras técnicas não conseguem 
alcançar (BACKES et al, 2011). Nesta pesquisa, o Grupo focal foi constituído pelos 
coordenadores de pesquisa (ou pesquisador indicado) de cada um dos institutos.  
Antes da coleta dos dados propriamente dita, foi realizado o pré-teste do 
instrumento. Após a qualificação, estabeleceu-se contato com os coordenadores para 
compor a amostra de participantes do grupo focal; na sequência, foram realizados os 
agendamentos das reuniões. 
As reuniões ocorreram-nas dependências dos institutos selecionados para o 
estudo de caso, com duração média de uma hora e meia. No início de cada uma das 
reuniões, a pesquisadora fez uma breve explanação sobre a pesquisa e sobre a 
condução e propósito da reunião. Neste momento, foi entregue a cada um dos 
participantes, o Roteiro da Entrevista (Apêndice A). Na sequência, foi solicitada, por 
escrito, a autorização para a filmagem da reunião; filmagem que foi utilizada para 
análise das citações, isso com o auxílio de um software específico para análise de 
conteúdo. Durante a reunião, a pesquisadora fez o papel de moderadora, intervindo, 
o mínimo possível, mas mantendo o foco das discussões. No final de cada reunião, a 
pesquisadora deixou a palavra livre para que os participantes pudessem 
complementar com informações adicionais, caso desejassem. 
Analise documental: a análise documental complementou as informações 
obtidas no grupo focal, buscando novos aspectos na pesquisa para comprovação dos 
resultados obtidos na entrevista em grupo, como segunda evidência.  Foram 
consideradas para análise as informações e publicações disponibilizadas pela 
instituição. 
O Quadro 7, a seguir, apresenta o alinhamento entre o referencial teórico, e 
os objetivos e técnicas de coleta e análise.  
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QUADRO 7 - OBJETIVOS DA PESQUISA E ALINHAMENTO TEÓRICO 
Objetivos Específicos Assunto Principais Autores Coleta Análise 
Caracterizar, segundo 
a literatura os 
















Degraves e Marquina; 
Matsuda; Travica; 
Moresi e Lopes; Muller 
e Castilho Junior 
Verificar com os 
participantes o 
conhecimento que 
possuem a respeito 















Degraves e Marquina; 
Matsuda; Travica; 
Moresi e Lopes; Muller 
e Castilho Junior 
Identificar práticas de 
Gestão do 
Conhecimento nos 






Silva; Moresi e Lopes; 







Relacionar os modelos 
de Inteligência 
Organizacional com as 
práticas de Gestão do 
Conhecimento nos 





no modelo de 
Inteligência 
Organizacional 










FONTE: A autora (2016) 
 
A descrição das fontes de evidência e análise dos dados será feita nas 







3.5.1 Fontes de Evidências 
 
Algumas características básicas identificam os estudos denominados 
qualitativos, um fenômeno pode ser bem mais compreendido no contexto em que 
ocorre e do qual é parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada. Esta 
pesquisa contou com duas fontes de evidencias: documental e estudo de caso com 
entrevistas em grupos focais. 
 
QUADRO 8 – FONTES DE EVIDÊNCIA 
EVIDÊNCIA OBJETO DE ANÁLISE PONTOS POSITIVOS PONTOS NEGATIVOS 
Documental 








Sistemas de Informação; 
Portais; 
Patentes. 
Constitui uma fonte não-
reativa, as informações 
neles contidas 
permanecem as 
mesmas após longos 
períodos de tempo; 
Relatos de visões 
tendenciosas, parciais; 
Acesso pode ser proibido 
ou limitado 
Grupo Focal 
Entrevistas em grupo; 
Estudo de Caso. 
Direcionadas ao foco do 
estudo; 
Responde questões de 
“como” e “por que”. 
Visões tendenciosas 
devido a questões 
indutivas; 
Imprecisões devido à 
percepção baseada na 
memória do entrevistado. 
 
FONTE: Adaptado de Gonçalo (2004) e Godoy (1995). 
 
Esta proposta não se apresenta como uma pesquisa rígida, mas as fontes de 
coleta devem permitir à pesquisadora explorar os enfoques trazendo contribuições 







3.5.2 Elaboração dos Instrumentos de Coleta 
 
A construção dos instrumentos de coleta de dados deu-se, inicialmente, a 
partir da construção do referencial teórico, assim proporcionando o embasamento 
para a estruturação de um Roteiro de Entrevista e Protocolo de Análise Documental a 
serem utilizados pela pesquisadora para garantir o propósito da pesquisa.  
A elaboração do Roteiro de Grupo Focal (Apêndices A e B) semiestruturado 
teve como base os trabalhos de Bernardino (2016), Dal Santo (2013), Lopes (2009) e 
Gonçalo (2004). O roteiro tem como objetivo guiar o tema permitindo uma 
discricionariedade dentro da estrutura. O roteiro elaborado possui uma separação em 
blocos de acordo com as funções da Gestão Conhecimento: criar, capturar, organizar, 
codificar, disseminar, avaliar e mensurar o conhecimento. 
Para a elaboração dos instrumentos foi considerada a relação entre o 
referencial teórico, objetivos da pesquisa e modelo de Inteligência Organizacional de 
Matsuda (1992), com as considerações de Moresi e Lopes (2011), escolhido como 
referência.  
Além dos componentes da Inteligência Organizacional, funções e Práticas de 
GC o Roteiro de Entrevista inclui questionamentos sobre o perfil do respondente 
(Apêndice C), local e tempo de trabalho e as atividades relacionadas à pesquisa e 
gestão do conhecimento. 
O Protocolo para Análise Documental (APÊNDICE D) levou em consideração 
as funções da Gestão do Conhecimento, assim como o Roteiro para o Grupo Focal, 
buscando a identificação de elementos que levem aos componentes da Inteligência 
Organizacional, conforme modelo do Matsuda (1992) e os requisitos e imperativos 
trazidos por Moresi e Lopes (2011). Esse Protocolo (APÊNDICE D) inclui os elementos 
que permitiram a identificação, nos documentos dos Institutos, das funções e práticas 
de Gestão do Conhecimento como suporte à Inteligência Organizacional. 
 
3.6 COLETA DE DADOS 
 
A coleta de dados deu-se a partir da construção do referencial teórico, que 
forneceu dados relevantes ao tema em estudo e serviu para definir a metodologia e 
os instrumentos de pesquisa utilizados.   
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A coleta de dados empíricos foi realizada a partir de um Roteiro 
semiestruturado de Grupo Focal (APÊNDICE A) utilizado para nortear o grupo focal 
elaborado, considerando os componentes (Memória Organizacional, Aprendizado 
Organizacional, Raciocínio, Cognição e Comunicação) da Inteligência Organizacional 
trazidos por Matsuda (1992) e Moresi e Lopes (2011). Este roteiro foi apresentado aos 
participantes para que fosse possível iniciar a conversa, bem como foi realizada uma 
apresentação prévia sobre a pesquisa e os temas a serem abordados durante o Grupo 
Focal. 
Durante a realização do Grupo Focal foi utilizado o Roteiro de Questões 
(Apêndice B) com o objetivo de guiar o tema, permitindo aos participantes total 
liberdade de discussão dentro da estrutura pré-estabelecida. As perguntas foram 
sendo feitas conforme o andamento da conversa, focando os principais aspectos do 
tema, buscando identificar os procedimentos executados na instituição que se 
identificassem com as práticas (QUADRO 1) e funções (criar, capturar, organizar, 
codificar, disseminar, avaliar e mensurar) da gestão do conhecimento. 
Com esse tipo de abordagem o moderador possui liberdade com relação ao 
tema, podendo fazer as perguntas com a finalidade de sondar razões, motivos, 
procedimentos não obedecendo a uma estrutura formal de respostas. 
Além da coleta de dados do Grupo Focal, foram realizados os seguintes 
procedimentos: 
a) Pré-teste do instrumento; 
b) Contato com coordenadores de pesquisa dentro das instituições 
selecionadas para indicação dos participantes; 
c) Agendamento das reuniões; 
d) Aplicação de questionário para identificação do perfil do respondente. 
Este contato com coordenadores de pesquisa foi realizado por e-mail e 
reforçado o convite por telefone pelo pesquisador com a finalidade de expor a 
importância da realização da pesquisa e seus objetivos, além disso, foram 
encaminhados a esses contatos o Apêndice A para elucidar o trabalho a ser realizado. 
As reuniões ocorreram nas dependências das instituições escolhidas, 
TECPAR (sede) e LACTEC (Laboratório Central de Pesquisa e Desenvolvimento – 
LAC) com duração média de 1 hora e 30 minutos. No início de cada uma das reuniões, 
o pesquisador fez uma breve apresentação aos participantes sobre o tema, a 
condução e o propósito da reunião.  
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A partir da apresentação foram entregues aos participantes o formulário para 
identificação do perfil do respondente (Apêndice C) e o Termo de Consentimento 
(Apêndice E), solicitando por escrito, a autorização para a filmagem da reunião e 
gravação de áudio da reunião para posterior análise das citações com a utilização de 
um software específico para análise de conteúdo. Durante a aplicação do Grupo 
Focal, o pesquisador fez o papel de moderador, intervindo, o mínimo possível, 
procurando manter o foco das discussões 
O Quadro 9 mostra o Cronograma da realização das reuniões de Grupo Focal 
nas Instituições de Pesquisa participantes. 
 
QUADRO 9 - CRONOGRAMA DE APLICAÇÃO DO GRUPO FOCAL 
Instituição 






























FONTE: A autora (2016) 
 
Com a análise documental procurou-se trazer contribuições importantes ao 
tema, considerando que os documentos são importantes fontes de dados. Deseja-se 
a partir da análise documental identificar os assuntos abordados na aplicação do 
grupo focal e assim ratificar ou não as informações obtidas no grupo focal. 
A realização da análise documental das instituições ocorreu de forma 
individual onde se buscou documentos e registros como prêmios, cursos, patentes, 








3.7 DEFINIÇÕES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS 
 
Nesta subseção são elencadas as Definições Constitutivas (DC) e as 
Definições Operacionais (DO).  
A definição constitutiva corresponde à definição de um termo teoricamente, 
ou seja, são as definições conceituais encontradas na bibliografia. Já a definição 
operacional significa torná-los passíveis de observação empírica e de mensuração, 
em outras palavras, significa identificá-las de modo prático (GIL, 1994). 
a) Termo: Componentes da Inteligência Organizacional 
D.C.: parcelas que fazem parte de um sistema mais completo, utilizados na 
composição de um sistema de Inteligência Organizacional. Os componentes trazidos 
por Matsuda (1992), modelo utilizado para esta pesquisa, envolvem-se em um 
processo coordenativo e são eles: Memoria Organizacional, Aprendizado 
Organizacional, Cognição, Raciocínio e Comunicação (MATSUDA, 1992). 
D.O.: Por meio da aplicação do grupo focal estruturado, buscou-se identificar, 
por meio da descrição de rotinas, atividades e procedimentos esses componentes. 
Além disso, utilizaram-se documentos públicos e registros relatados pelos 
entrevistados (ex: sistemas informatizados, intranet, prêmios, patentes, etc) as 
informações que dessem indícios corroborantes com a identificação do componente.  
b) Termo: Memória Organizacional 
D.C.: Capacidade de preservar, recuperar e utilizar dados e informações 
decorrentes de experiências vivenciadas pela organização (MATSUDA, 1992; 
MORESI; LOPES, 2011). 
D.O.: Por meio da aplicação do grupo focal estruturado identificou-se como 
são tratados o registro das informações e dados que circulam dentro da instituição. 
Se são e em quais momentos elas são resgatadas, como funciona sua preservação e 
se são compartilhadas com os membros da instituição.  
c) Termo: Aprendizado Organizacional 
D.C.: Capacidade de aprendizado por meio de experiências dos indivíduos e 
do coletivo, trabalhos em equipe e procedimentos organizacionais modificando seu 
comportamento (MATSUDA, 1992; MORESI; LOPES, 2011). 
D.O.: Por meio da aplicação do grupo focal estruturado identificou-se como 
são desenvolvidos novos conhecimentos e competências dentro da instituição, se 
ocorre o aprendizado pela experiência, se há interação entre o conhecimento tácito e 
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explicito e apontamentos de melhorias correlacionadas as expectativas nos 
resultados.  
d) Termo: Cognição 
D.C.: Percepção dos ambientes internos e externos, forma como as pessoas 
adquirem, armazenam e utilizam o conhecimento (MATSUDA, 1992; MORESI; 
LOPES, 2011).  
D.O.: Por meio da aplicação do grupo focal estruturado e análise documental 
disponível observou-se como ocorre a obtenção das informações dentro da instituição, 
como são manipuladas as variáveis que incidem sobre seus resultados, como as 
informações são apresentadas após a construção de significado. 
e) Termo: Raciocínio 
D.C.: Processo de utilização das informações disponíveis com os recursos 
que ela possui para a tomada de decisões e resolução de problemas formais e 
estruturados por procedimentos, regras, métodos e normas (MATSUDA, 1992; 
MORESI; LOPES, 2011). 
D.O.: Por meio da aplicação do grupo focal estruturado buscou-se identificar 
como ocorre a solução de problemas organizacionais e se são desenvolvidas 
estratégias para a prevenção de problemas, a existência de planejamento estratégico 
e pensamento sistêmico. 
f) Termo: Comunicação 
D.C.: Compartilhamento, e troca de dados, informações e conhecimentos 
entre os indivíduos, as organizações e seus ambientes (MATSUDA, 1992; MORESI; 
LOPES, 2011). 
D.O.: Por meio da aplicação do grupo focal estruturado e análise documental 
disponível observou-se como ocorre a comunicação vertical (dos níveis hierárquicos 
mais altos para os mais baixos e dos níveis mais baixos para os mais altos), a 
comunicação formal (meio institucionais) e informal (conversas de corredor e 
espontâneas), e a comunicação horizontal entre indivíduos de mesmo grupo. 
g) Termo: Práticas de Gestão do Conhecimento 
D.C.: Conjunto de atividades ou práticas de que possibilitam a utilização das 
melhores informações e conhecimentos que circulam dentro da organização 
(ALVARENGA NETO, 2008). 
D.O.: Por meio da aplicação do grupo focal estruturado e análise documental 
disponível procurou-se identificar rotinas e procedimentos organizacionais dentro dos 
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institutos pesquisados que proporcionassem a identificação, criação, captura, 
organização, armazenagem e compartilhamento conhecimento. 
h) Termos: Funções ou Processos da Gestão do Conhecimento 
D.C.: Caracterizadas por finalidade, seja por meio de processos gerenciais ou 
ferramentas. São elas: organizar, codificar, disseminar, avaliar, mensurar, criar e 
capturar conhecimentos (SCHLESINGER et al, 2008). 
D.O.: Por meio da aplicação do grupo focal estruturado e análise documental 
disponível procurou-se identificar práticas organizacionais, formais ou não, que 
caracterizasse nas funções ou processos da gestão do conhecimento. 
 
3.8 SISTEMATIZAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS 
 
Os dados coletados por meio da aplicação do grupo focal passaram por um 
processo de seleção e codificação para posterior análise de conteúdo, com o auxílio 
do Software Atlas TI 8.De acordo com o manual do Atlas TI (2016) o software é uma 
ferramenta para a análise qualitativa de dados textuais, gráficos, áudio e vídeo 
oferecendo um meio de dar significado a dados não estruturados, sendo uma 
ferramenta para gerenciar, extrair, comparar, explorar, e remontar peças significativas 
de forma flexível, mas sistemática. 
Os dados das duas instituições pesquisadas obtidos na realização do grupo focal e 
da pesquisa documental foram tratados conjuntamente, preservando o sigilo das 
informações e dos participantes da pesquisa, não sendo feitas no momento da análise 




FIGURA 7 – GRUPO: INTELIGÊNCIA ORGANIZACIONAL 
 
FONTE: A autora (2016)  
 
Os dados referentes às entrevistas e observação realizadas no grupo focal 
foram sistematizados por quatro (4) categorias: inteligência organizacional (FIGURA 
7), componentes (FIGURA 8), funções (FIGURA 9) e práticas (FIGURA 10) com a 
finalidade de facilitar a análise e codificação dos elementos identificados.  
 















FIGURA 9 – GRUPO: FUNÇÕES DA GESTÃO DO CONHECIMENTO 
 
FONTE: A autora (2016)  
 
As práticas de Gestão do Conhecimento também foram analisadas 
considerando as categorias apresentadas na subseção 2.1.1. 
 
FIGURA 10 CATEGORIAS E PRÁTICAS DA GESTÃO DO CONHECIMENTO 
 
FONTE: A autora (2016)  
 
Nesta pesquisa, o critério de categorização empregado obedeceu aos 
processos que constituem o modelo de Inteligência Organizacional de Matsuda 
(1992), bem como os conceitos de função/processos e práticas de Gestão do 
Conhecimento. Na sistematização, o software auxiliou na organização dos dados 
gravados no formato áudio e vídeo e, posteriormente, transcritos, sendo a ferramenta 
utilizada para identificação de citações referentes aos componentes de cada grupo 
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categorizado. Por meio da marcação de citações e codificações do software foi 
possível também extrair o conceito de IO e GC dos participantes do Grupo Focal.  
Para melhor compreensão da sistematização e análise, apresentam-se a 
seguir os procedimentos adotados: 
1) transcrição dos arquivos de áudio e vídeos dos grupos focais por instituto; 
2) marcação das citações de cada uma das transcrições do Grupo Focal; 
3) separação das citações em cada um dos elementos identificados; 
4) criação de mapas semânticos dos relacionamentos obtidos entre 
componentes de IO, funções/processos e práticas de GC. 
Este procedimento permitiu relacionar as citações em comum e descobrir 
relações entre os grupos e as formas como eles interagem influenciando a inteligência 
organizacional dos institutos de pesquisa.  
Esse processo de categorização e marcação textual se repetiu para todas 
categorias, considerando-se os conceitos anteriormente pesquisados e a adequação 
terminológica necessária, muitas vezes sendo identificado o mesmo elemento com 
citações distintas.  
A forma de visualização criada pelo software facilitou a compreensão das 
relações entre citações, categorias estabelecidas e a estrutura do grupo focal 
(Apêndice A e B) serviu como norte para condução da sistematização dos dados 
coletados no grupo focal de forma organizada. 
Na análise documental foram coletados (APÊNDICE D) documentos públicos 
e disponibilizados pela instituição com a finalidade de se identificar as funções da 
Gestão de Conhecimento. 
Foi realizada a análise documental individual das instituições, buscou-se a 
utilização de documentos similares, prêmios, cursos, patentes, indicadores de 
desempenho, laboratórios, mídias sociais, portais, sistemas de gestão, etc. 
Esses documentos identificados foram analisados conjuntamente ao grupo 
focal, corroborando com a análise dos resultados. Não foi possível acesso a todos os 
documentos da instituição por se tratarem de informações sigilosas e que, em alguns 
casos, fazem parte do planejamento estratégico da instituição. Apesar de ambas não 
visarem o lucro em sua administração, buscam fortalecimento em um nicho de 




4 ANÁLISE DOS RESULTADOS 
 
Os resultados foram organizados segundo as categorias preestabelecidas, 
compostas de: (i) perfil do respondente; (ii) conhecimento dos respondentes a respeito 
dos temas propostos; (iii) práticas, processos e funções da Gestão do Conhecimento. 
(iv) componentes da Inteligência Organizacional:   
 
4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES 
 
Foram realizadas duas entrevistas no formato Grupo Focal, uma com 
pesquisadores do LACTEC e outra no TECPAR, em datas e locais distintos, usando 
o mesmo roteiro estruturado de aplicação com a finalidade de identificar os processos 
e práticas de Gestão do Conhecimento pesquisadas que favoreçam o alcance da IO. 
Participaram da pesquisa 6 (seis) respondentes do LACTEC e 8 (oito) respondentes 
do TECPAR.  
 
GRÁFICO 1 - PERFIL DOS RESPONDENTES 
 
FONTE: A autora (2017)  
 
Foi identificado que os respondentes têm perfis distintos entre si, variando as 
formações, idades e tempo de atuação como pesquisador ou coordenador de 










GRÁFICO 2 - ÁREA DE CONHECIMENTO DOS RESPONDENTE 
 
FONTE: A autora (2016)  
 
Dos participantes do Grupo Focal, 64% possuem mais de 16 anos na 
instituição. O tempo de atuação na instituição deu-se como um fator importante 
durante as entrevistas, pois a partir desse fato foi possível a obtenção de relatos de 
mudanças, ocorridas nos últimos anos na instituição, a respeito de processos, 
procedimentos e práticas relacionadas a preocupações com a Gestão do 
Conhecimento e competitividade existente no ambiente externo. 
 
GRÁFICO 3 - TEMPO NA INSTITUIÇÃO DOS RESPONDENTES 
 








Ciências Exatas e da
Terra












Para análise das discussões de cada Grupo foram observadas as 
participações individuais e conclusões do grupo em cada tópico do Roteiro da 
Entrevista. As citações consideradas principais fizeram parte da análise de cada 
instituto e, posteriormente, dos institutos pesquisados. 
 
4.2 CONCEITO DE GESTÃO DO CONHECIMENTO E INTELIGÊNCIA 
ORGANIZACIONAL NA PERCEPÇÃO DOS PARTICIPANTES 
 
Ao iniciar as entrevistas por meio da aplicação do roteiro estruturado do grupo 
focal (APÊNCIDES A e B) foi feita uma breve apresentação de cerca de 10 minutos, 
explorando o tema da pesquisa e assuntos a serem discorridos ao longo da sessão.  
Nessa introdução foi dado o conceito utilizado no trabalho de Gestão do 
Conhecimento e Inteligência Organizacional, bem como suas aplicações nas 
organizações. Entretanto, mesmo estabelecido os conceitos a serem utilizados na 
pesquisa, foi solicitado que o grupo relatasse o conhecimento que tinham até aquele 
momento do tema, ou em caso de desconhecimento, o que eles entendiam a respeito 
do tema. 
Os capítulos 4.2.1 e 4.2.2 discorrem do que foi relatado pelos participantes a 
respeito dos termos Gestão do Conhecimento e Inteligência Organizacional.  
 
4.2.1 Gestão do Conhecimento 
 
A Gestão do Conhecimento segundo Alvarenga Neto (2008, p. 24) é um 
“conjunto de atividades voltadas para a promoção do conhecimento organizacional” e 
partindo desse conceito, o conhecimento que os entrevistados tinham não é 
divergente do apresentado. 
Mas antes de entrar nesse tema o grupo discorreu sobre o que seria 
conhecimento, para que assim fosse possível realizar sua gestão. A fala de um 
participante da pesquisa ilustra a discussão realizada: 
...muita gente fala ‘você pode gerenciar o conhecimento’, mas o 
conhecimento depende muito do ser humano.  Não existe conhecimento, o 
livro tem informações eu acho que ele passa a ser conhecimento que ele tem 
um significado para alguém e a pessoa passa a utilizá-lo... (PARTICIPANTE 
A) 
Realmente, esse é um ponto que causou indagação entre os participantes, pois 
atualmente a sociedade está cercada de dados e informações que são 
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disponibilizadas instantaneamente, mas em que momento esses dados e informações 
geram conhecimentos e passam a fazer parte do capital intangível das organizações? 
Em que momento eles passam a agregar valor ao negócio e proporcionar a geração 
de novos produtos e novos conhecimentos? Essa percepção é muito tênue dentro das 
instituições, ela ocorre de maneira natural e muitas vezes passam imperceptíveis 
pelos seus membros. A fala de um participante do grupo focal ilustra essa percepção: 
...vou usar o exemplo ao usar o exemplo da fórmula Cola. A fórmula da coca-
cola é a fórmula da coca-cola, se couber numa página para mim não tem 
muito significado..., ela pode gerar um conhecimento, mas não tem muito 
significado. Agora na mão de um químico, de uma pessoa que entende o que 
é aquilo ali, pode-se tornar uma riqueza muito grande. Então ela se torna, 
aquela informação se torna um conhecimento na mão da pessoa certa... 
(PARTICIPANTE A) 
Foi observado que o conhecimento não se resume apenas em grandes 
descobertas ou criação de novos produtos e inovações, mas também nas melhorias 
de processos e atividades até rotineiras, que essas pequenas alterações geram 
conhecimento “...cada situação nova se vale das anteriores e geram mais uma 
experiência que depois vai ser incorporada no restante vai servir também a gente sabe 
que vai crescendo. ” (PARTICIPANTEC). E quando foi discutido entre o grupo o que 
seriam essas modificações, surge um novo questionamento do que seria a inovação. 
A fala de um participante do grupo focal ilustra o entendimento sobre inovação: 
...não existe uma classificação do que é inovação...você pode ter uma 
inovação desse tamanhinho e você pode ter uma inovação que gera em 
milhões de recurso em produto. ... muitas vezes você tá trabalhando ali com 
uma coisa muito pequena e não é inovação, às vezes é só um pequeno passo 
e essa falta de classificação e clareza da importância de cada uma dessas 
etapas ... essa classificação, essa clareza, do que é esse projeto inovador, 
que tamanho que ele tem e quais são todos os tamanhos pertinentes a 
palavra inovação (PARTICIPANTE B) 
Tanto no LACTEC quanto no TECPAR ocorreu uma discussão sobre se as 
organizações ou instituições teriam mesmo conhecimento ou se o conhecimento 
pertence as pessoas / indivíduos que fazem parte daquela instituição. A citação de um 
participante ilustra a discussão ocorrida: 
... o conhecimento só existe na cabeça das pessoas, não existe em outro 
lugar, você consegue formalizar uma parte muito pequena esse 
conhecimento (PARTICIPANTE D); 
...a informação só se transforma em conhecimento se é integralizada pela 
mente humana e só o conhecimento não faz nada se não tiver ... troca, se 
esse conhecimento não se transformar em ação (PARTICIPANTE E) 
Assim, com essas ponderações, que ocorreram nos grupos de ambas as 
instituições, “conceitos” de Gestão do conhecimento foram surgindo: 
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...gestão do conhecimento é fazer com que o que já foi feito pela empresa 
permaneça nesse grupo tá trabalhando... (PARTICIPANTE F); 
...uma tentativa de transformar o conteúdo intelectual ou a experiência 
individual numa espécie de conhecimento coletivo (PARTICIPANTE E); 
a gestão do conhecimento ... está muito ligada a gestão de pessoas, gestão 
de mentes, da questão de competência e tal... muita gente fala gestão do 
conhecimento como uma base de conhecimento, uma base de dados, um 
acervo ou alguma coisa assim desse tipo, para mim é um acúmulo de 
informações, em volume de informações. Agora o conhecimento vai ser 
gerado na cabeça das pessoas (PARTICIPANTE G); 
... é você ter o domínio, porque com certeza você já sabe o que quer ...  dentro 
da instituição (PARTICIPANTE F); 
 ...é a forma de sistematizar os processos de forma que eles se repitam, de 
uma forma que não seja aleatório, que facilite o processo como um todo... 
(PARTICIPANTE H); 
...não reinvente a roda, evite desperdícios, isso seria uma ferramenta de 
buscar, uma forma de não reinventar a roda, e não ter gastos públicos em 
coisas que já estão resolvidas, já está publicado, não é uma novidade. Então 
outros pesquisadores já desenvolveram uma, digamos, uma tecnologia, 
como resolver no caso... (PARTICIPANTE B) 
Dentro do que foi proposto, todas as respostas iam ao encontro dos conceitos 
utilizados como referências para este trabalho. O que se percebeu, é que mesmo de 
maneira diferente, os grupos conseguiram, na discussão, conceituar o termo e sua 
aplicabilidade, e mais do que isso se aprofundaram no tema, novas vertentes foram 
surgindo como ‘de que forma gerir todo esse conhecimento que circula a instituição’? 
Foram destacadas eventuais dificuldades em gerenciar todo esse 
conhecimento, seja ele pertencente aos membros da instituição ou da organização. 
Temas como retenção do conhecimento, memória e reutilização, compartilhamento 
das informações e ferramentas necessárias, para a execução da gestão do 
conhecimento, surgiram em algumas falas dos participantes: 
... desde o começo, tinha uma preocupação aqui... dos mais velhos saírem 
por aposentadoria e que esse conhecimento não se perdesse... 
(PARTICIPANTE I); 
...A gente se pensa em recurso físico, muitas vezes esse recurso é de 
conhecimento, é o que eu fiz que não funcionou. Quais são as ações que a 
gente tomou e que não deram certo e ao você compartilhar isso com pares, 
com seus colegas... (PARTICIPANTE B); 
...da minha vivência entre informação, conhecimento e gestão, da informação 
para o conhecimento existe um caminho que chama ferramentas. Você 
precisa para transformar essa informação em conhecimento e essa caixa de 
ferramentas transforma isso na gestão...uma coisa leva outra, então assim: 
você tem a informação, que transforma em conhecimento porque você usou 
ferramentas E aí essa caixa de ferramentas é que vai fazer você exercer a 
gestão do conhecimento. (PARTICIPANTE E) 
Nessa primeira temática, o que vale destacar e que foi de comum acordo entre 
os participantes, foi que não se observam ações institucionais que incentivem a 
Gestão do Conhecimento, mas sim, ações entre grupos ou ainda pequenas ações de 
iniciativas individuais dos membros da instituição, conforme se observa nas falas: 
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...você tem dentro da nossa área de atuação alguns grupos de pesquisa 
focados em determinado assunto. Esses grupos de maneira geral é que são 
responsáveis por essa gestão de conhecimento, que vai pegar desde bases 
de projetos antigos até mesmo a passar para novos membros o 
conhecimento adquirido ao longo do tempo. Mas, isso não é uma coisa 
institucional... (PARTICIPANTE G); 
...é uma prática do departamento nosso, mais especificamente talvez da 
própria divisão que agente atua e também cada grupo tem a sua forma de 
trabalhar, não há nada, metodologia, que vá dizendo o que fazer, cada um 
faz por sua, como eu posso dizer, da forma que acha melhor, cada um com 
sua prática... (PARTICIPANTE I); 
...E assim, por exemplo, muitas vezes está bem dividido por grupos de 
pesquisa. Por exemplo o grupo que está ao lado do meu não sabe 
necessariamente o conhecimento que o nosso grupo tem, então assim não 
tem uma gestão... (PARTICIPANTE C) 
Portando, respeitando o ponto de vista de cada participante, havia entre eles 
um conceito e entendimento do que é Gestão do Conhecimento e como isso ocorre 
ou deveria ocorrer nas instituições, apesar das limitações existentes de atuação dos 
pesquisadores e coordenadores participantes dessa pesquisa. 
 
4.2.2 Inteligência Organizacional 
 
Quando foi abordado sobre o entendimento dos participantes a respeito do 
termo inteligência organizacional, alguns participantes alegaram que desconheciam o 
termo, mas que já tinham conhecimento do conceito apresentado de Inteligência 
Organizacional como um ciclo de atividades que incluem o monitoramento dos 
ambientes, desenvolvimento de percepções, e criação de significados com base nas 
interpretações envolvidas (CHOO, 1998) e processo integrativo, agregativo e 
coordenativo entre inteligência humana e inteligência tecnológica composto por cinco 
componentes: memória, cognição, raciocínio, aprendizado e comunicação 
(MATSUDA, 1992). 
Assim como no caso da GC, as interpretações de IO foram surgindo, mesmo 
diferentes do conceito, com muitas similaridades e trazendo a ideia central do que é 
Inteligência Organizacional dentro das instituições. As colocações de alguns 
participantes ilustram essa percepção: 
... é uma organização que sabe fazer o uso de seus recursos, de todos os 
seus recursos. Não é só recurso financeiro, recurso material, mas é o recurso 
humano... aumenta sua eficiência como instituição através do uso desses 
recursos, e aí prioriza isso, essa troca de conhecimento e interação entre as 
pessoas para fazer com que organização haja da forma mais eficiente... 
(PARTICIPANTE F); 
... uma organização existe para um fim, agora eu acho que a inteligência 
organizacional da nessa porta, olhando lá fora e voltando aqui dentro e 
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justamente olhando os recursos, os ativos, eu tenho mentes, eu tenho 
pessoas, eu tenho equipamentos e juntando isso tudo eu consigo dar aquela 
resposta lá... (PARTICIPANTE D); 
...é você saber os seus recursos e aplica-los bem para chegar no fim que 
você deseja né? Tendo, tanto recursos humanos, quanto equipamentos e 
tudo mais, você ter esse reconhecimento do que você possui e como você 
pode utilizar para o melhor fim... (PARTICIPANTE J); 
...ela até extrapola um pouco a gestão do conhecimento, um pouco não, 
bastante, a gestão do conhecimento. Ela tá no nível acima porque a gestão 
do conhecimento é a gestão de um recurso, agora você tem gestão 
financeira, você tem gestão de outros recursos organizacionais. A inteligência 
esta em articular isso tudo... (PARTICIPANTE A); 
...mas quando fala em inteligência organizacional a gente tem outro termo o 
que a gente usa, que digamos complementa ou contempla isso, que é a tal 
da governança corporativa. Que é para ser inteligente, é para te dar essa 
esperteza no gerenciamento de todos os ativos, de todas as atividades que 
envolvam a instituição, a organização em si, da melhor forma possível, desde 
a área específica científica de pesquisa como são também de produção com 
clientes da fábrica como também de gestão de pessoas e de conhecimento e 
assim vai... (PARTICIPANTE D); 
Os participantes de ambos os grupos acreditam que a Gestão do 
Conhecimento é parte da Inteligência Organizacional, pois para que uma instituição 
seja inteligente, ela precisaria saber gerir seus conhecimentos, de forma a obter os 
melhores resultados com as informações e conhecimentos que possuem. 
A comparação feita por um dos entrevistados com Governança Corporativa 
não está completamente incorreta, pode-se dizer que ela também faz parte dos 
componentes de Inteligência Organizacional, considerando seu conceito de sistema 
de relacionamento entre acionistas, auditores independentes e executivos da 
empresa, cujo um dos principais objetivos é proteger o valor da empresa com políticas 
de controle da informação, melhoria dos controles internos, confiabilidade nas 
informações contábeis, no atendimento a normas e no cumprimento da legislação 
(MARTINS, 2005). 
A Governança Corporativa trabalha com os componentes trazidos por 
Matsuda (1992) como a Comunicação, que ocorre entre os membros e stakeholders 
da organização, com a Memória, onde permanecem os registros legais da 
organização, com o Raciocínio, para a tomada de decisões e desenvolvimento de 
estratégias e com a Cognição, onde ocorrem as sínteses de como as informações 
serão construídas.  
Outro termo que surgiu durante a discussão sobre Inteligência Organizacional, 
foi a inteligência artificial, que foi de entendimento não se tratar da mesma coisa, mas 
foi relacionado que para que a IO aconteça e seja eficaz é necessário a utilização de 
ferramentas e sistemas computacionais que sejam interligados entre os mais diversos 
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setores, que possam auxiliar na interpretação de dados e criação de significados para 
as informações. 
 
4.3 PRÁTICAS, PROCESSOS / FUNÇÕES DA GESTÃO DO CONHECIMENTO 
 
Durante a aplicação da pesquisa, várias práticas foram sendo descritas pelos 
participantes, em parte não com a mesma descrição teórica como apresentada na 
seção 2.1.1, entretanto de fácil classificação como uma das práticas de Gestão do 
Conhecimento pesquisada 
Assim como as práticas identificadas, as funções / processos que elas 
exercem junto a GC também foram perceptíveis ao longo da aplicação do grupo focal, 
os próprios participantes descreveram os resultados que tinham com a aplicação de 
algumas práticas, como o compartilhamento ou a criação do conhecimento.  A fala a 
seguir ilustra essa percepção, de Prática de Fóruns e Encontro com o processo de 
compartilhamento do conhecimento: 
Tem um grupo aqui dentro, um dos objetivos do CTC (comitê técnico coletivo) 
foi sempre se de pegar e mostrar as pessoas, todas as pessoas e todos os 
funcionários são convidados a participarem desses seminários programados 
pelos CTC. Geralmente ocorrem nas sextas-feiras à tarde. Uma vez por mês. 
Então tem um grupo que organiza, traz, às vezes, pessoas de fora, 
pesquisadores de fora, boa parte dos seminários são feitos por grupos 
internamente, eles sempre convidam pessoas de todos os grupos, é uma 
oportunidade te de a gente saber o que já foi feito por outros grupos. 
(PARTICIPANTE D) 
Entre as práticas pesquisadas apenas três (3) não foram claramente 
identificadas durante a aplicação da pesquisa: Coaching, Comunidades de Prática e 
Narrativas. As demais foram identificadas e correlacionadas com seus processos de 









FIGURA 11 – PRÁTICAS E PROCESSOS DA GESTÃO DO CONHECIMENTO 
 
 
FONTE: A autora (2016); Atlas TI 8.0 (2016) 
 
 
Essas interações foram possíveis considerando todo o estudo teórico feito 
anteriormente, uma vez que nem sempre essas percepções são claras entre os 
participantes, em alguns momentos da pesquisa o relato dos mesmos era de não 
haver politicas institucionais claras com relação à Captura, Criação e 
Compartilhamento do Conhecimento, mas isso não significa que esses processos não 
ocorrem dentro da instituição, uma vez que 23 práticas foram identificadas nos 
institutos pesquisados. 
As práticas mais citadas / identificadas na aplicação do grupo focal foram: 
Memória Organizacional – 17 citações; Mapas do Conhecimento Organizacional – 9 
citações e Aprendizagem Organizacional – 8 citações. Assim, identificou-se que os 
processos de GC estão diretamente relacionados com as Práticas de GC, e que as 
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funções / processos de GC estão ligados com mais práticas, inclusive determinadas 
Práticas de GC exercem mais de uma função / processo na Gestão do Conhecimento. 
 
4.4 COMPONENTES DA INTELIGÊNCIA ORGANIZACIONAL 
 
Nesta subseção são apresentados os resultados obtidos na análise de 
conteúdo realizada na aplicação Grupo Focal e Análise Documental para identificação 
dos Componentes de Inteligência Organizacional descritos por Matsuda (1992). 
Para essa análise utilizou-se informações das práticas / processos e funções 
da GC identificadas no grupo focal bem como as informações encontradas nos 
documentos disponíveis que corroboram ou não com as evidencias retiradas da 
entrevista.  
Os componentes que serão analisados são: Aprendizado Organizacional, 
Memória Organizacional, Cognição Organizacional, Raciocínio Organizacional e 
Comunicação Organizacional. 
 
4.4.1 Aprendizado Organizacional 
 
O Aprendizado Organizacional está vinculado com a habilidade de uma 
organização a controlar seu comportamento em relação a seus próprios objetivos e 
adaptar-se as mudanças de seu ambiente social, político e econômico (MORESI; 
LOPES, 2011). A Figura 12 ilustra esse componente. 
 
FIGURA 12 – COMPONENTE: APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL 
 




Para Garvin (2001), o aprendizado organizacional passa por três (3) estágios: 
a) Cognitivo (onde os membros são expostos a novas ideias), b) Comportamental, (os 
membros internalizam as ideias e passam a efetuar ações de formas diferentes) e c) 
Melhoria de Desempenho (quando as mudanças ocorridas pela internalização 
acarretam melhorias a instituição) remetendo ao processo SECI de Nonaka e 
Takeuchi (1997), citado na subseção 2.1. 
Nos Institutos de Pesquisa estudados, esse comportamento foi perceptível, 
apesar dos entrevistados não perceberem essas pequenas mudanças, no seu dia a 
dia, conseguiam relatar como ocorrendo dentro de sua instituição e em seus 
processos. A fala a seguir ilustra essa percepção: 
se você consegue fazer uma coisa de forma a melhor e te ganha tempo venha 
ganhar recurso, economiza alguma coisa...a gente vê nas revisões de 
documentação da qualidade. São procedimentos operacionais, são 
instruções de trabalho que de vez em quando a gente olha ‘puxa mais tal o 
processo poderia ser diferente’, se a gente colocar um documento a mais, um 
registro, tirar esse registro... a gente sistematiza isso numa nova versão de 
instrução do trabalho, sistema de gestão integrado... a gente passa a operar 
aquela nova versão. Sem ter essa visão de que isso é uma Inovação... 
(PARTICIPANTE A) 
O que se identificou é que o componente de aprendizagem é, de certa forma, 
contínuo. Ele está vinculado aos demais componentes da Inteligência Organizacional 
e nas práticas de Gestão do Conhecimento, conforme demonstra a Figura 13, obtida 




FIGURA 13 – APRENDIZAGEM E SUAS INTERAÇÕES DIRETAS 
 
 
FONTE: A autora (2016); Atlas TI 8.0 (2016) 
 
Na Figura 13, observam-se as práticas descritas e classificadas como 
pertencentes ao Componente de Aprendizagem Organizacional, conforme 
apresentado na subseção 2.3. Quadro 6. Algumas práticas de CG não foram citadas, 
nem atividades com características específicas como: Formação de Comunidades de 
Prática, Narrativas e Coaching.  
Apesar das instituições não terem formalmente uma Universidade 
Corporativa, ambas trabalham com eventos de capacitação de seus funcionários e até 
mesmo, de acordo com os documentos identificados, capacitação a membros de 
outras instituições que necessitam daquele aprendizado técnico. O Instituto LACTEC 
possui o ensino formal dentro de sua instituição, oferecendo Mestrado Profissional em 
quatro (4) linhas de pesquisa, oferecido a quem participar do processo de seleção, 
sendo da instituição ou não. O TECPAR Educação promove cursos de capacitação 
profissional para atender demandas específicas de qualificação oferecendo biblioteca 
de cursos, hospedagem na Plataforma EAD, desenvolvimento de novos cursos e 
Programa de Capacitação Integrada (PCI). 
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No TECPAR, o registro de lições aprendidas fica dentro de um setor chamado 
Escritório de Projetos, na Agencia de Inovação, juntamente com a Incubadora 
Tecnológica e o Parque Tecnológico. Esse escritório de projetos está fortemente 
vinculado à Memória Organizacional, guardando todos os registros de projetos, bem 
como as propostas e resultados, sendo seus documentos acessíveis para consulta de 
todos os indivíduos da instituição. O Quadro 10 traz a quantidade das citações dos 
participantes sobre as práticas de aprendizagem. 
 
QUADRO 10 - CITAÇÕES DE PRÁTICAS DE APRENDIZAGEM 
PRÁTICAS DE GESTÃO DO CONHECIMENTO 
LACTEC  TECPAR 




 Aprendizagem Organizacional 1 7 8 
 Benchmarking 2 2 4 
 Coaching 0 0 0 
 Comunidades de Prática 0 0 0 
 Fóruns e Encontros 5 2 7 
 Lições Aprendidas 2 3 5 
 Melhores Práticas 1 3 4 
Mentoring 1 0 1 
 Narrativas 0 0 0 
 Portais de Conhecimento Corporativo 1 3 3 
 Universidade Corporativa 2 0 2 
 
FONTE: A autora (2016)  
 
As práticas de GC relacionadas à Aprendizagem Organizacional (FIGURA 14) 
estão entre as mais citadas nas entrevistas, bem como na documentação selecionada 
para estudo, ambas as instituições participam de Fóruns; Workshop e Seminários 
nacionais e internacionais. O instituto LACTEC, conforme relatado em entrevista, além 
dos eventos divulgados externamente, realiza mensalmente seminários expondo 
trabalhos dos grupos de pesquisa que estejam em andamento ou concluídos, tendo 
maior adesão, segundo os participantes dos novos servidores que ainda não estão 
participando de muitos projetos simultâneos. Já no TECPAR foi relatado o Seminário 
Anual de Integração, que está sendo retomado e os seminários PBIC.  
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FIGURA 14 – APRENDIZAGEM E SUAS INTERAÇÕES 
 
FONTE: A autora (2016); Atlas TI 8.0 (2016) 
 
Em todos os componentes da Inteligência Organizacional, as práticas 
realizadas se envolvem com o aprendizado, seja este individual, coletivo ou 
organizacional, mesmo que indiretamente.  Ao se realizar as interações indiretas, 
percebe-se mais claramente como ocorrem essas inter-relações (FIGURA 14). 
Essa correlação faz com que o ciclo seja alimentado por diversas fontes, 
garantindo assim a continuidade nos processos de Gestão do Conhecimento. 
 
4.4.2 Raciocínio Organizacional 
 
O Raciocínio Organizacional é o componente pelo qual a organização adquire 
a habilidade de prever e resolver problemas organizacionais, meio pelo qual a 
organização vislumbra a melhor tomada de decisões em acordo com o momento e o 




FIGURA 15 – COMPONENTE: RACIOCÍNIO ORGANIZACIONAL 
 
FONTE: Adaptado de Matsuda (1992) 
 
Nas organizações a tomada de decisão formal e estruturada é vinculada a 
procedimentos, regras e normas que possibilitem a utilização das melhores 
informações disponíveis. No componente de Raciocínio são desenvolvidas 
estratégias para execução do planejamento estratégico e se criam percepções 
sistêmicas de resolução de problemas (MORESI; LOPES, 2011). 
As tomadas de decisões gerenciais das instituições ultrapassam os limites de 
autonomia dos pesquisadores e coordenadores de pesquisa sendo, portanto, 
analisadas nessa pesquisa as tomadas de decisões e resoluções de problemas 
pertinentes ao grupo de respondentes. 
 
FIGURA 16 – RACIOCÍNIO E SUAS E INTERAÇÕES DIRETAS 




Não diferente do que foi apresentado no componente Aprendizagem, o 
Raciocínio tem correlação direta com os demais componentes, devido às práticas de 
GC realizadas para obtenção desses resultados.  
De acordo com Ferro Junior (2007) o que caracteriza o Raciocínio é a 
capacidade de interação com os outros quatro elementos (aprendizagem, 
comunicação, memória e cognição) e isso pode ser observado com o Grupo Focal. 
Mesmo os participantes não tomando as principais decisões estratégicas da 
instituição, trabalham com subsídios para proporcionar a informações necessárias 
para que ela ocorra da melhor forma possível. A fala a seguir corrobora com esta 
observação: 
...sistematizar os processos de forma que eles se repitam, de uma forma que 
não seja aleatório, que facilite o processo como um todo. Manutenção desse 
processo de reconhecimento. Principalmente na tomada de decisão, isso 
tudo para facilitar uma tomada de decisão da diretoria... (PARTICIPANTE G); 
 
 
QUADRO 11 – CITAÇÕES DE PRÁTICAS DE RACIOCÍNIO 
PRÁTICAS DE GESTÃO DO 
CONHECIMENTO 
LACTEC TECPAR 




 Centros de Inovação 0 2 2 
Comunidades de Prática 0 0 0 
Fóruns e Encontros 5 2 7 
Inteligência Competitiva 2 1 3 
Mapas do Conhecimento Organizacional 2 7 9 
Melhores Práticas 1 3 4 
Narrativas 0 0 0 
Redes de Especialistas 4 1 5 
FONTE: A autora (2016)  
 
Os resultados desses subsídios proporcionados pelas práticas de gestão do 
conhecimento relatadas pelos participantes (QUADRO 11) aparecem nos resultados 
das instituições.  
A análise documental identificou mais de 50 prêmios ao TECPAR por projetos 
e participação em projetos, certificadora pelo INMETRO de sistemas de gestão 
ambiental e de produtos. Possui credenciamento e habilitação para ensaios 
tecnológicos nacionais e internacionais, desenvolve projetos usando técnicas de 
Inteligência Artificial para monitoramento de processos, diagnóstico e tratamento de 
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falhas representando o conhecimento humano, Incubadora Tecnológica e tem 16 
registros de patentes no Núcleo de Inovação Tecnológica do Paraná – Nitpar. 
No Instituto LACTEC foram identificados 14 laboratórios de ensaio, parceria 
com a National Intruments (que consta com mais 900 instituições nacionais e 
internacionais trocando informações), 102 patentes depositadas e 11 concedidas, seis 
(6) marcas depositadas e concedidas, nove (9) registros de softwares, 12 desenhos 
industriais concedidos. Esses resultados alcançados, por ambos os institutos, indicam 
que foram tomadas de decisões calcadas em práticas gerenciais que estimularam a 
gestão da informação e do conhecimento para o alcance da inteligência 
organizacional.  
Duas práticas de CG não foram identificadas durante a análise documental e 
grupo focal: Comunidades de Prática e Narrativas que também estão relacionadas ao 
componente de Aprendizagem.  
Identificar processos de avaliação dentro das instituições requereu 
percepções do entrevistador, uma vez que ambas alegaram que não existe nos 
grupos de pesquisa processos formais de avaliação ou indicadores, mas sim de 
entrega de projeto de satisfação do cliente.  A citação abaixo ilustra essa percepção. 
...a mensuração aqui é muito feita em termos de resposta do cliente, nós 
temos um grande sucesso nesse sentido com os clientes, quando a gente 
considera por exemplo o P&D... (PARTICIPANTE A) 
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FIGURA 17 – RACIOCÍNIO E SUAS E INTERAÇÕES INDIRETAS 
 
FONTE: A autora (2016); Atlas TI 8.0 (2016) 
 
A correlação indireta com os demais componentes fica visível na Figura 17, 
demonstrando como as práticas de GC vinculadas ao Raciocínio também têm 
aspectos vinculados aos demais componentes, como por exemplo, “Melhores 
Práticas”, que está vinculada ao Aprendizado Organizacional e a Memória, além do 
Raciocínio. 
 
4.4.3 Cognição Organizacional 
 
A Cognição Organizacional se caracteriza pela busca, coleta, processamento 
e análise das informações que circulam tanto no ambiente interno quanto externo a 




FIGURA 18 – COMPONENTE: COGNIÇÃO ORGANIZACIONAL 
 
FONTE: Adaptado de Matsuda (1992) 
 
O desafio para as instituições nesse componente é, em meio à quantidade de 
informações e dados circulando na organização, criar mecanismos que ajudem nessa 
coleta e interpretação para que possam agregar as suas atividades e objetivos 
(MORESI; LOPES, 2011). As falas abaixo ilustram essa visão: 
...a gente procura ver tendências de mercado para tentar, dentro do segmento 
que agente atua, a gente procura enxergar o que o cliente está querendo... 
(PARTICIPANTE C); 
...a gente tem demanda externa e demanda interna...alguém que vem e nos 
contrata com projeto por uma coisa que quer uma solução e ainda não existe 
solução, nós vamos ter que pesquisar e desenvolver. Outra é um projeto 
externo que existe solução mas precisa de um instituto que evolua ela e 
desenvolva... (PARTICIPANTE D) 
...Tem um sistema que monitora todos os editais, na ordem nacional como 
internacional. Bolsas, projetos, fundos, Fundação Araucária, FINEP. Vários 
editais e isso é feito um relatório enviado aos pesquisadores... 
(PARTICIPANTE A). 
Nos institutos pesquisados, ficou clara a importância desse trabalho de coleta 
e análise das informações, uma vez que trabalham com projetos, essas práticas 
correlacionadas sistematizam de forma a se evitar desperdícios de recursos e horas 
de trabalho.  
Ao iniciar qualquer novo projeto, os participantes declaram a importância da 
realização de pesquisas e estudos relacionados ao objeto do projeto a ser iniciado, 
bem como uma análise das variáveis pertinentes àquele projeto específico que se 
pretende atuar. Assim, evita-se desperdício de informações e conhecimento 
adquiridos anteriormente sobre o objeto do projeto e otimiza-se o tempo e os recursos 




FIGURA 19 – COGNIÇÃO E SUAS INTERAÇÕES DIRETAS 
 
FONTE: A autora (2016); Atlas TI 8.0 (2016) 
 
Assim o componente Cognição (FIGURA 19) e suas práticas se inter-
relacionam com os demais componentes, esse trabalho resultante de análises e 
processamento de informações subsidia o Raciocínio para a tomada de decisões e 
alimenta a memória organizacional da instituição. 
Os portais de conhecimento corporativo de ambas as instituições consolidam 
informações de seus colaboradores, parceiros e clientes disponibilizando todas as 
informações pertinentes aos projetos (exceto informações sigilosas) sendo assim 








QUADRO 12 – CITAÇÕES DE PRÁTICAS DE COGNIÇÃO 
PRÁTICAS DE GESTÃO DO 
CONHECIMENTO 
LACTEC TECPAR 




Business Intelligence 1 0 1 
 Centros de Inovação 0 2 2 
 Gestão de Competências 0 1 1 
 Gestão do Relacionamento com o Cliente 1 1 2 
Gestão da Propriedade Intelectual 0 1 1 
Gestão de Capital Intelectual 1 0 1 
 Inteligência Competitiva 2 1 3 
 Mapeamento de Processos 1 4 5 
 Portais de Conhecimento Corporativo 1 3 4 
 
FONTE: A autora (2016) 
 
Assim como para o componente do Raciocínio, o relacionamento com o 
cliente demonstra ter papel significativo nos institutos. O TECPAR trabalha com o SIG 
– Sistema Integrado de Gestão, onde armazena todas as informações penitentes a 
atendimentos de clientes, que geram novas informações referentes aos projetos, bem 
como proporciona feedbacks, funcionando inclusive como um repositório de 
informações, vinculando-se com a Memória Organizacional. A fala abaixo ilustra essa 
atividade. 
...esse atendimento a clientes é o motivo pelo qual a gente existe, então 
nosso sistema cobre isso. Ele foi criado para gerenciar esses atendimentos, 
só que o atendimento em si consome conhecimento, ele gera conhecimento, 
aquele fluxo todo, então a gente considera que toda informação a respeito de 
um atendimento, todo dado a respeito de um atendimento é importante e deve 
ser registrado... (PARTICIPANTE A); 
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FIGURA 20 – COGNIÇÃO E SUAS INTERAÇÕES INDIRETAS 
 
 
FONTE: A autora (2016); Atlas TI 8.0 (2016) 
 
As interações indiretas ao componente Cognição (FIGURA 20), mais uma vez 
demonstram a correlação entre os componentes. As práticas de GC que contribuem 
para vários componentes ao mesmo tempo, como no caso da Cognição ocorrem com 
as práticas de Inteligência Competitiva e Portais de Conhecimento Corporativo, esta 
vem contribuir para o Aprendizado e Comunicação.  
 
4.4.4 Comunicação Organizacional 
 
Comunicação Organizacional é um processo que permite que os stakeholders 
da organização realizem trocas de informações. Informações estas que devem ser 
disponibilizadas a todos os membros da organização que necessitam dessa 
informação para a tomada decisão ou que venham a influenciar em seu objeto. Deve-
se haver um equilíbrio entre as informações formais e informais, fluir de forma vertical 





FIGURA 21 – COMPONENTE: COMUNICAÇÃO ORGANIZACIONAL 
 
FONTE: Adaptado de Matsuda (1992) 
 
Sem dúvida, esse foi o componente que gerou mais discussão entre os 
participantes, pois segundo relatos, a comunicação é informal e quase que 
exclusivamente entre os pares, sendo inclusive alegado pelos participantes. O 
desconhecimento de atividades ocorridas em grupos ou unidades distintas. Mas por 
outro lado, havia relatos de tentativas de melhoria da comunicação por parte da 
instituição. As citações a seguir ilustram os aspectos de comunicação apontados 
durante o grupo focal. 
... acho que é muito evidente aquela história das ilhas, nós temos Ilhas aqui 
dentro e algumas estão pouquinho mais próximas e outras estão bem 
afastadas, essas que estão mais próximas a gente até que sabe o que elas 
estão fazendo e o conhecimento que elas têm e aquelas mais afastadas as 
vezes a gente nem conhece... (PARTICIPANTE G); 
Ha cada dia mais intercâmbio entre as áreas e de alguma forma a uma 
tentativa pelo menos de haver uma disseminação maior do conhecimento de 
cada área para as demais, mesmo entre nós, mesmo dentro da nossa área, 
os grupos de pesquisa ... trabalham ali dentro dos seus assuntos 
específicos... neste momento, aqui dentro, há uma tentativa de que isso seja 
disseminado ... quanto mais pessoas tiverem de alguma forma pelo menos o 
conhecimento do que o outro faz, havendo a necessidade em algum 
momento ela pode até agregar em assuntos relacionados... (PARTICIPANTE 
F); 
Contrariando boa parte dos relatos, a pesquisa documental comprova que em 
relação à publicidade dos atos na instituição, desde projetos, clientes, parcerias, 
equipe, organograma, eventos, todas essas informações estão disponibilizadas em 
redes abertas.  
Já no LACTEC houve relatos de disponibilização de conteúdo no sistema 
SharePoint, além de intranet e e-mail institucionais. No TECPAR, as informações 
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também são disponibilizadas pela intranet, pelo sistema SIG, anuários e escritório de 
projetos. A fala abaixo ilustra essa atividade. 
...Nós temos dentro do nosso sistema na intranet um programa, foi 
desenvolvido pelo XX que é um facilitador de informações, um histórico de 
informações ... já gerou de projetos, participação de projetos e que não tinha 
isso, é uma coisa de 4 anos...Ele armazena e torna público, pelo menos 
internamente... (PARTICIPANTE L). 
 
Algumas práticas foram identificadas como pertencentes à Comunicação 
Organizacional (FIGURA 22), práticas essas vinculadas principalmente a função de 
disseminar conhecimento. O que foi observado é que essas ações sejam de iniciativas 
do pesquisador, ou da instituição tornam-se rotina, fazendo parte de dia-a-dia e pouco 
se observa o volume de informações que são trocadas. 
 
FIGURA 22 – COMUNICAÇÃO SUAS E INTERAÇÕES DIRETAS 
 
FONTE: A autora (2016); Atlas TI 8.0 (2016) 
 
O que se observou é que as atividades diárias ocupam a maior parte do tempo 
dos pesquisadores e coordenadores de pesquisas, não podendo assim, em algumas 
situações, se dedicarem a fomentar essa comunicação mais efetiva entre seus pares, 
subordinados ou chefias. Considerando a integração entre os componentes de 
Inteligência Organizacional, melhorias em processos de comunicação podem trazer 




QUADRO 13 - CITAÇÕES DE PRÁTICAS DE COMUNICAÇÃO 
PRÁTICAS DE GESTÃO DO 
CONHECIMENTO 





 Fóruns e Encontros 5 2 7 
 Gestão do Relacionamento com o Cliente 1 1 2 
 Mídias Sociais 1 0 1 
 Portais de Conhecimento Corporativo 0 3 3 
 Redes de Especialistas 4 1 5 
 
FONTE: A autora (2016) 
 
Os Fóruns e Encontros para Discussão foram práticas destacadas pelos 
participantes (QUADRO 13) como sendo o momento em que ocorre uma maior troca 
de informações, formais, dentro das instituições. Entretanto, ressaltou-se que a 
participação dos colaboradores e pesquisadores é opcional, fazendo com que, devido 
a atividades diárias dos envolvidos, o número de participantes diminua em cada 
evento. As colocações dos participantes ilustram essas práticas. 
...o que existiu um pouco mais de 3 anos atrás era um seminário anual de 
integração, nesse seminário os bolsistas PBIC apresentavam o resultado do 
seu trabalho. Quem estava fazendo mestrado e doutorado apresentava o 
andamento do seu trabalho cada ano apresentava, se eram quatro anos de 
doutorado, cada ano, como estava andando, uma apresentação de 20 
minutos, 15 minutos. Quem tinha algum projeto na Instituição em andamento 
e quisesse podia ir lá e falar do seu projeto e era legal juntava 2 ou 3 dias, 
mas ficou grande demais e aí ficava difícil de você manter as pessoas fora do 
laboratório para participar... (PARTICIPANTE G); 
... um dos objetivos do CTC (Comitê Técnico Coletivo) foi sempre se de pegar 
e mostrar as pessoas, todas as pessoas e todos os funcionários são 
convidados a participarem desses seminários programados pelos CTC. 
Geralmente ocorrem nas sextas-feiras à tarde. Uma vez por mês. Então, tem 
um grupo que organiza, traz às vezes pessoas de fora, pesquisadores de 
fora, boa parte dos seminários são feitos por grupos internamente, eles 
sempre convidam pessoas de todos os grupos, é uma oportunidade de a 
gente saber o que já foi feito por outros grupos... (PARTICIPANTE D) 
Práticas como rede de especialistas proporcionam trocas de informações com 
o ambiente externo, interação entre os pesquisadores e instituições. Mas a rede 
interna proporciona auxilio no componente de Raciocínio, na tomada de decisões, 
uma vez que possibilita a discussão de determinadas ações em grupo, otimizando 




FIGURA 23 – COMUNICAÇÃO E SUAS E INTERAÇÕES INDIRETAS 
 
FONTE: A autora (2016); Atlas TI 8.0 (2016) 
 
A Figura 23 demonstra a correlação direta da Comunicação com a Cognição. 
Conforme fundamentado anteriormente, a comunicação correta visa favorecer o 
processo de coleta e análise das informações. Na comunicação organizacional a troca 
de dados, informações e conhecimento deve fluir entre os indivíduos e a instituição 
por meio de sistemas de informação, e trocas da organização com seu ambiente.  
 
4.4.5 Memória Organizacional 
 
A Memória Organizacional pode ser entendida como uma representação 
explicitada do conhecimento e das informações pertencentes a instituição. A Memória 
inclui conhecimentos sobre objetivos, produtos, processos, clientes, resultados e 




FIGURA 24 – COMPONENTE: MEMÓRIA ORGANIZACIONAL 
 
FONTE: Adaptado de Matsuda (1992) 
 
O componente mais citado, durante a realização do Grupo Focal e parte do 
repositório de onde foram extraídos os documentos para a análise documental, foi o 
componente de maior percepção entre os respondentes, mas gerou argumentações 
de quando a memória é da instituição ou quando é do indivíduo. 
O TECPAR trabalha com repositório de projetos no Escritório de Projetos e o 
LACTEC com o SharePoint. Neles são desenvolvidas práticas como Lições 
Aprendidas, Gestão de Conteúdo, Mapeamento de Processos, Gestão Eletrônica de 
Documentos e Banco de Competências. As falas abaixo indicam a existência dessas 
práticas. 
...tem épocas que a gente está com muitos projetos simultâneos, então cada 
um do grupo é coordenador de algum desses trabalhos e esse SharePoint é 
um local aonde a gente deve armazenar todas essas informações técnicas... 
(PARTICIPANTE F); 
Toda a parte de gestão da documentação dos projetos em andamento e os 
concluídos...isso foi sendo introduzido aos poucos. Mas, pelo mapa do 
processo, lá você vê todo o fluxo de gestão do projeto e a documentação 
pertinente a cada uma delas está disponibilizada ali, só tem que entrar nos 
caminhos certos para poder acessar... (PARTICIPANTE L); 
Esses repositórios, com exceção de documentos de consulta pública, são de 
acesso exclusivo aos funcionários das instituições, podendo ser consultados a 
qualquer momento. Com relação ao processo de reuso dessas informações, o que 
ficou claro é que cada pesquisador realiza essa busca e coleta do que já foi feito na 
instituição ou em outras relacionadas ao seu objeto de pesquisa caso sinta que é 
necessário, mas não existe uma metodologia implantada com relação à reutilização 
dessa memória organizacional. As colocações abaixo corroboram para o 
entendimento de como ocorrem ou não essas práticas. 
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... o pessoal não faz isso, não existe essa cultura... tem uma Instância que foi 
instituída também nessa época com o escritório de projeto o termo de 
abertura de projeto e esse termo passa por um processo de aprovação e 
validação. Então acredito que, passa pela diretoria tudo, então eu acredito 
que nesse meio tempo acontece o confronto “o cara tá pedindo esse projeto, 
mas esse projeto já foi feito algo semelhante dois anos atrás um ano, enfim 
atrás” um histórico de busca esse histórico (PARTICIPANTE D); 
Esses grupos de maneira geral é que são responsáveis por essa gestão de 
conhecimento que vai pegar desde bases de projetos antigos até mesmo a 
passar para novos membros... (PARTICIPANTE J); 
Considerando que a memória tem a finalidade de promover subsídios para 
ações e decisões futuras, está totalmente relacionada aos demais componentes da 
Inteligência Organizacional. A memória deve proporcionar aprendizado sobre o que já 
foi realizado (lições aprendidas), dar meios para subsidiar a tomada de decisões e 
análise dessas informações, além de fornecer repositórios que facilitam a troca e 
busca de dados e informações. 
 
FIGURA 25 – MEMÓRIA E SUAS E INTERAÇÕES DIRETAS 
 




A memória organizacional passou por muitas mudanças dentro das 
instituições, o que antes era armazenado em volumes, papel e bibliotecas de consulta, 
hoje é facilitada com a implantação de sistemas informacionais. A percepção dos 
participantes é ilustrada com a fala abaixo. 
Antigamente nós não tínhamos nenhuma maneira de gerenciar os 
documentos aqui dentro, então todos os documentos gerados ficavam com 
cada pessoa que era responsável por aquilo, em papel... então a instituição 
se preocupou com isso e criou um repositório de documento... hoje a gente 
consegue visualizar todos os projetos que foram executados, a gente 
consegue acessar os documentos, os relatórios, relatórios mensais... 
(PARTICIPANTE I); 
As práticas relacionadas à Memória (QUADRO 14) são executadas de forma 
rotineira e sem sistematização, o que pode interferir na percepção e importância dessa 
prática nas instituições estudadas. 
 
QUADRO 14 - CITAÇÕES DE PRÁTICAS DE MEMÓRIA 





 Banco de Competências 0 1 1 
 Gestão de Conteúdo 1 3 4 
 Gestão Eletrônica de Documentos 2 3 5 
 Lições Aprendidas 2 3 5 
 Mapas do Conhecimento Organizacional 2 7 9 
 Memória Organizacional 4 13 17 
 Portais de Conhecimento Corporativo 0 3 3 
 Mapeamento de Processos 1 4 5 
 
FONTE: A autora (2016) 
 
A retenção do conhecimento é uma preocupação entre os respondentes. Essa 
preocupação deve-se, principalmente, pela dificuldade que eles têm de explicitar o 
know how dos pesquisadores e segundo eles também demonstra uma falha na 
comunicação e na disseminação dos conhecimentos. As falas abaixo ilustram essa 
preocupação. 
... a comunicação se perde na mente da pessoa que adquiriu o conhecimento 
e que vai embora, que não troca a informação e o conhecimento se perde... 
(PARTICIPANTE G); 
...as pessoas são o que mantêm o conhecimento vivo dentro da instituição e 
a gente já passou por vários projetos aqui onde a gente atuou, eu falo com 
conhecimento de causa, a gente atuou com bolsistas, então várias coisas 
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foram desenvolvidas nesse projeto e de funcionários só existia a coordenação 
e o resultado: quem punha a mão na massa eram os bolsistas acabou o 
projeto os bolsistas foram embora e levaram o conhecimento junto.. 
(PARTICIPANTE G); 
A disseminação também foi citada como algo inerente do ser humano e que 
depende, quando não sistematizado do compartilhamento dentro da instituição e do 
interesse do pesquisador em compartilhar.  
 
FIGURA 26 – MEMÓRIA E SUAS E INTERAÇÕES INDIRETAS 
 
FONTE: A autora (2016); Atlas TI 8.0 (2016) 
 
A integração entre os componentes mais uma vez se confirma, dando a 
Memória subsídio para os demais componentes, completando o ciclo de Inteligência 
Organizacional (FIGURA 26).  
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A preocupação das instituições em ter sistemas de gerenciamento de 
informações fomenta o registro dessas informações e conhecimento, além de facilitar 
o acesso e reutilização. 
Esta seção destinou-se a análise dos resultados da pesquisa, permitindo a 
identificação das práticas e processos de Gestão do Conhecimento nos Institutos de 
Pesquisa pesquisados. As informações coletadas foram consolidadas com o modelo 
de Inteligência Organizacional de Matsuda (1992). 
Assim, apresentados os referenciais teóricos, bem como os resultados da 
aplicação da pesquisa tornou-se possível traçar as considerações finais que compõem 




5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Este estudo pretendeu analisar as contribuições das práticas e funções da 
Gestão do Conhecimento na Inteligência Organizacional. Para isso realizou-se uma 
pesquisa descritiva, com abordagem qualitativa e natureza aplicada em 2 (dois) 
Institutos de Pesquisa do Paraná: LACTEC e TECPAR.  
A questão inicial de pesquisa foi: “De que maneira a Gestão do Conhecimento 
(processos e práticas) é aplicada dentro dos Institutos de Pesquisa do Paraná como 
suporte ao alcance da Inteligência Organizacional? ”. A partir desse questionamento 
foi estabelecida a construção dos objetivos, do embasamento teórico- metodológico e 
do processo analítico. 
Para o alcance do objetivo específico a) “caracterizar, segundo a literatura, os 
conceitos de Gestão do Conhecimento e Inteligência Organizacional” foi realizada 
uma pesquisa teórica em livros, artigos, teses e dissertações a respeito do tema, em 
fontes nacionais e internacionais. Foram utilizados também critérios de antiguidade 
das publicações e trabalhos mais citados com a finalidade de proporcionar uma 
pesquisa atualizada e com definições reconhecidas.  
Para o alcance dos objetivos específicos b) “verificar com os participantes o 
conhecimento que possuem a respeito dos termos Gestão do Conhecimento e 
Inteligência Organizacional” e c) “identificar os processos e práticas de Gestão do 
Conhecimento nos Institutos de Pesquisa selecionados” foi realizada uma pesquisa 
junto à amostra selecionada utilizando-se a técnica de Grupo Focal.  
As reuniões, para coleta de dados nos institutos selecionados foram 
realizadas com as pessoas indicadas pelo facilitador, da instituição, e ocorreram a 
após o compartilhamento de um briefing a respeito da pesquisa proposta. As reuniões 
foram gravadas e transcritas, posteriormente, com o auxílio do software para análise 
de conteúdo gerou-se os quadros e mapas que compuseram a análise do conteúdo.  
Ainda, para o alcance do objetivo c) foi realizada uma pesquisa documental 
sobre as duas instituições, na tentativa de comprovar as práticas de gestão de 
conhecimento apontadas na realização do grupo focal, bem como a correlação dessas 
práticas com a Inteligência Organizacional. 
O alcance do objetivo d) “relacionar o modelo de Inteligência Organizacional 
com os processos e práticas de Gestão do Conhecimento nos Institutos de Pesquisa 
do Paraná” deu-se a partir dos quadros e mapas realizados por meio da análise de 
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conteúdo e documental. Foi possível identificar as práticas de Gestão de 
Conhecimento dentro das instituições, correlaciona-las com as suas respectivas 
funções / processos e com os componentes de Inteligência Organizacional.  
Acredita-se que os objetivos foram alcançados uma vez que foi verificada a 
existência de práticas de Gestão do Conhecimento dentro dos Institutos de Pesquisa 
estudados. As práticas estão relacionadas às funções ou processos de gestão do 
conhecimento que por sua vez são matéria prima para alimentar o ciclo de Inteligência 
Organizacional.  
Em relação ao Aprendizado Organizacional, percebe-se que ele está 
presente no cotidiano das instituições e que é contínuo. Diariamente, os 
pesquisadores e coordenadores de pesquisa que atuam na instituição estão filtrando 
e monitorando informações provenientes do ambiente interno e externo das 
instituições. O recebimento dessas informações pode gerar conhecimento e modificar 
seus comportamentos ou até mesmo modificar a execução das atividades uma vez 
que ele se internaliza. O aprendizado por ser obtido por meio de todos os 
componentes da Inteligência Organizacional e com as práticas de Gestão do 
Conhecimento podem ser capturados, organizados e disseminados. Além disso, 
conforme relatado pelos respondentes, são fornecidas algumas oportunidades de 
atualização e capacitação formal aos pesquisadores das instituições. Porém não são 
procedimentos institucionalizados, não estão definidas as formas de como esse 
conhecimento deve retornar às instituições e também como sua disseminação deve 
ser realizada. 
No que se refere ao Raciocínio, o processo de utilização das informações 
disponíveis para a tomada de decisões e resolução de problemas pode ser verificado 
pelos resultados das instituições. No ambiente de atuação dos pesquisadores e 
coordenadores as decisões referente aos projetos que eles tem autonomia 
caracterizou-se por utilizar os subsídios proporcionados pelos demais componentes 
da Inteligência Organizacional, entretanto, considerando o que foi relatado, as 
principais tomadas de decisão da instituição, aquelas que proporcionam o alcance dos 
objetivos estratégicos, são tomadas pelos gestores das instituições, mas subsidiadas 
pelas informações geradas e disponibilizadas pelos pesquisadores e coordenadores 
de pesquisa.  
O componente Cognição demonstrou-se de certa forma dependente da 
Memória. A percepção do ambiente e análise das informações e dados que circulam 
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dentro das instituições está fortemente vinculada à memória institucional e individual. 
São ocorrências e avaliações passadas que subsidiam as escolhas presentes pelo 
que foi demonstrado. No momento da concepção de novos projetos ou produtos há 
também muita vinculação ao cliente, ao que o cliente deseja e espera da instituição. 
A utilização dos conhecimentos e adaptação as mudanças são em algumas situações 
puxadas por mudanças externas e de percepção do negócio. 
Já a Comunicação foi o componente que necessitou de maior análise, uma 
vez que foi relatada a percepção quase que geral entre os respondentes, de falta de 
comunicação e desconhecimento de subprodutos originados em áreas distintas. O 
acesso as informações organizacionais, de ambos os institutos, divulgadas por meio 
de suas mídias sociais foi fácil, dentro do limite de informações estratégicas e 
sigilosas. Então, o que fica de indagação é se não falta por parte dos indivíduos 
pertencentes à instituição uma mudança cultural no sentido de realizarem essa busca 
e disseminação entre seus pares. Ou ainda, um incentivo institucional para que essa 
comunicação ocorra, produzindo ações, ainda que inicialmente obrigatórias como 
participações em seminários, dedicação de um tempo, e espaço físico ou virtual para 
que os pesquisadores possam compartilhar suas experiências. Talvez criando 
comunidades de prática dentro da instituição para favorecer essa comunicação. 
Quanto à Memória, foi o componente de mais fácil percepção entre as formas 
de coletas de dados, assim como a mais clara entre os respondentes. Uma das 
principais discussões foi com relação à rotatividade de pesquisadores na instituição e 
da perda de conhecimento que isso produz. Porém essas ações de repositórios de 
dados e informações, de alguma forma, estão subsidiando a continuidade da 
instituição e ganhos de qualidade e eficácia, podendo ter a disposição e o que vem 
dando certo e o que aconteceu de forma errada, para que, por meio de lições 
aprendidas erros não se repitam e esforços não sejam desperdiçados. 
As Práticas de Gestão do Conhecimento identificadas na aplicação do grupo 
focal apresentaram correlação com mais de uma função ou processo da GC. Elas 
podem desempenhar papéis inter-relacionados na colaboração para o alcance dos 
componentes da Inteligência Organizacional. Muitas das citações se relacionavam em 
mais de uma prática, função ou componentes, o que só veio a corroborar com a 
análise de integração entre elas e do ciclo de inteligência organizacional conforme 
proposto por Matsuda (1992), modelo adotado para análise. 
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Assim, quando foi analisada a integração de todas as práticas, funções / 
processos identificados, sendo esses, parte dos componentes da Inteligência 
Organizacional, observou-se que estão realmente inter-relacionadas, fechando assim 
o ciclo de Inteligência Organizacional, atestando que as Práticas e Funções / 
Processos de GC dão suporte para a Inteligência Organizacional.  
Cabe destacar o apontamento feito pelos respondentes da falta de integração 
entre os sistemas de gestão da informação. Pelo que foi relatado, cada unidade tem 
um sistema diferenciado, tanto de coleta, organização, armazenamento e 
disseminação, o que dificulta o uso e desestimula os processos de retenção do 
conhecimento tácito, bem como o reuso dessas informações.  
Além disso, outro destaque entre os participantes foi a falta de 
institucionalização desses processos e procedimentos de captura, organização e 
disseminação do conhecimento gerado nas mesmas. Muitas práticas são realizadas 
pelos membros das instituições, mas não são procedimentos das mesmas e sim, pró-
atividade dos integrantes que buscam entre si achar formar em meios para 
disseminação e armazenamento das informações que circulam na instituição. 
Considerando que o estudo não esgota todos os aspectos sobre o tema, 
recomenda-se a realização de novas pesquisas que possam contribuir ainda mais 
para essa reflexão acerca dos ganhos proporcionados da utilização de práticas de 
Gestão do Conhecimento na Inteligência Organizacional: 
1. Estudar os componentes da Inteligência Organizacional e suas aplicações 
de forma individualizada, uma vez que nesse estudo não houve o aprofundamento 
ideal em cada um deles; 
2. Proposição de sistemas de Gestão de Informação integralizados nos 
ambientes organizacionais; 
3. Realizar estudo similar a esse em outras organizações para identificar sua 
aplicabilidade; 
4. Identificar as barreiras da aplicação da Inteligência Organizacional dentro 
das instituições. 
5. Estudo longitudinal para verificação da adoção de Gestão do Conhecimento 
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ROTEIRO - GRUPO FOCAL 
 
Esta pesquisa destina-se a coleta de dados para a dissertação de mestrado 
da aluna Marina Castagnara do Programa de Pós-Graduação Stricto Sensu em 
Ciência, Gestão e Tecnologia da Informação da Universidade Federal do Paraná. 
OBJETIVO PRINCIPAL: Compreender a utilização as Práticas de Gestão do 
Conhecimento para o suporte da Inteligência Organizacional nos Institutos de 
Pesquisa. 
ESTRUTURA: Moderadora Marina Castagnara; Observador Helena de 
Fátima Nunes; Grupo: Coordenadores de Pesquisa e Pesquisadores; Tempo: 
1:20min; Estrutura física: 1 sala em boas condições, 2 gravadores ou 1 gravador e 1 
filmadora). 
ETAPA INICIAL: 10 MINUTOS 
OBJETIVO: introduzir a temática, quebrar o gelo e captar as percepções dos 
participantes. 
Para melhor compreensão do processo de Inteligência Organizacional, são 
apresentadas a seguir as definições das funções da Inteligência Organizacional, de 
acordo Matsuda (1992) e Moresi e Lopes (2011): 
COMPONENTES DA INTELIGÊNCIA ORGANIZACIONAL 
Memória Organizacional: capacidade de preservar, recuperar e utilizar dados e 
informações decorrentes de experiências vivenciadas pela organização. 
Aprendizado Organizacional: capacidade de aprendizado por meio de 
experiências dos indivíduos e do coletivo, trabalhos em equipe e procedimentos 
organizacionais modificando seu comportamento. 
Raciocínio: é o processo de utilização das informações disponíveis com os 
recursos que ela possui para a tomada de decisões e resolução de problemas, 
formal e estruturado por procedimentos, regras, métodos e normas. 
Cognição: percepção dos ambientes internos e externos, forma como as pessoas 
adquirem, armazenam e utilizam o conhecimento. Vista na forma de busca, coleta, 
análise e processamento das informações. 
Comunicação: Compartilhamento, e troca de dados, informações e 









QUESTÕES INICIAIS: Qual a sua expectativa sobre a reunião? Quais assunto vocês 
acreditam que serão abordados? Vocês têm em mente algum tópico que consideram 




QUESTIONARIO: Questionário utilizado como roteiro para realização uma discussão 
em grupo, com a finalidade de identificar a realização de práticas de Gestão do 
Conhecimento que proporcionem os componentes da Inteligência Organizacional. 
 
OBJETIVO: A partir das principais funções da Gestão do Conhecimento (organizar, 
codificar, disseminar, avaliar, mensurar, criar e capturar conhecimentos) foi criado um 
roteiro que busca identificar a realização das Práticas de Gestão do Conhecimento. 
FUNÇÃO O QUE INVESTIGAR 
Criar e 
Capturar 
Como ocorre a criação de conhecimento na instituição? 
Como é realizado o acesso ao novo conhecimento/informação? 
Como ocorre processo de captura de conhecimentos, habilidades e experiências. 
Organizar e 
Codificar 
De que forma memória do conhecimento de cada projeto é organizada e 
armazenada? 
Como o conhecimento é armazenado acessado e aplicado pelas pessoas em 
novos projetos, processo ou atividades? 
Disseminar 
De que forma é realizado o compartilhamento do conhecimento da instituição? 
Quais ferramentas ou práticas são realizadas para disseminação do 
conhecimento? 
Avaliar 
As práticas de Gestão de Conhecimento modificam os processos e promovem a 
inovação na instituição, essas mudanças são visíveis? 
A GC auxiliar na execução do planejamento estratégico da instituição? Quais os 
resultados obtidos? Há um desdobramento em ações específicas? 
Mensurar 
Existem indicadores para a gestão do conhecimento?  
Como é o desempenho de práticas implementadas? 




ROTEIRO DE QUESTÕES 
 
FUNÇÃO DA GESTÃO 
DE CONHECIMENTO 
PRÁTICA DA GC 
ENVOLVIDAS 
QUESTÕES (COMPONENTE DA IO) 
CRIAR E CAPTURAR 
Aprendizagem Organizacional; 
Benchmarking;  
Business Intelligence;  
Centros de Inovação; 
Coaching;  
Comunidades de Prática; 
Gestão do Relacionamento 
com o Cliente;  
Inteligência Competitiva; 
Lições Aprendidas;  
Mapas do Conhecimento 
Organizacional;  
Mapeamento de Processos; 
Melhores Práticas;  
Memória Organizacional; 
Mentoring;  
Portais de Conhecimento 
Corporativo; 
 Redes de Especialistas; 
Universidade Corporativa 
Qual a percepção sobre a criação do conhecimento dentro da instituição? 
Qual a percepção sobre o conhecimento individual e a troca existente entre os membros da 
instituição? (Cognição) 
Existe algum espaço criado para estimular a inovação, interação e discussão de métodos, 
procedimentos ou atividades? (Raciocínio) 
É realizada alguma prática de orientação e aconselhamento de um profissional mais experiente (o 
mentor) a um profissional menos experiente na organização? (Aprendizado) 
Durante a realização dos projetos, membros de outras equipes podem acompanhar a realização 
das atividades e resultados? (Aprendizado) 
São analisadas ou realizadas visitas em outras instituições de pesquisa para se verificar os 
processos, métodos e melhores práticas? Como é realizado esse registro? (Aprendizado) 
Existem e são incentivados grupos de discussão a respeito de pesquisas ou projetos, interesses 
em comum? Como ocorre? Participam apenas membros da instituição ou de outras instituições de 
pesquisa também? (Aprendizado e Raciocínio) 
De que forma são coletadas e organizadas informações relevantes sobre o contexto (ambiente, 
clientes, fornecedores e financiadores)? É realizado análise de tendências ou cenários sobre o 
projeto de pesquisa? (Cognição) 
O instituto possui tecnologia ou ferramentas para a coleta automática e registro de informações em 
fontes internas e externas? (Cognição) 
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Banco de Competências; 
Benchmarking; 
Business Intelligence;  
Centros de Inovação;  
Fóruns e Encontros; 
Gestão da Propriedade 
Intelectual;  
Gestão de Capital Intelectual; 
Gestão de Conteúdo; 
 Gestão do Relacionamento 
com o Cliente;  




 Mapas do Conhecimento  
Mapeamento de Processos; 
Melhores Práticas;  
Memória Organizacional; 
Narrativas;  
Portais de Conhecimento 
Corporativo;  
Redes de Especialistas; 
Como são realizados os registros (explicitação) de conhecimento dos processos e projetos 
realizados? Manuais, relatórios, padrões e procedimentos e outras publicações? (Memória) 
De que forma a instituição cuida ou preserva as informações necessárias para realização de 
processos ou atividades? Existe um repositório institucional? (Memória) 
Como ocorrem a consulta de projetos anteriores, resultados e procedimentos? Esses registros são 
utilizados para o processo de tomada de decisão no curto e longo prazo? (Cognição) 
São realizados registro de melhores ou piores práticas, processos, projetos? Isso é compartilhado? 
De que forma os envolvidos na instituição tem acesso a esse conhecimento ou informações? 
(Memória e Comunicação) 
De que forma são selecionadas as informações que serão armazenadas para serem reutilizadas? 
As informações selecionadas e armazenadas são utilizadas como referência para elaboração de 
outros projetos?  (Cognição) 
Como e por que são realizadas buscas e coletas das informações armazenadas? (Cognição) 
Há uma política formal para organizar e registrar as informações de projetos no instituto? (Gestão 
da Informação) 












Centros de Inovação; 
Coaching; 
Comunidades de Prática; 
Fóruns e Encontros para 
Discussões;  
Gestão de Conteúdo; 
Gestão do Relacionamento 
com o Cliente;  
Gestão Eletrônica de 
Documentos;  
Inteligência Competitiva; 
Lições Aprendidas;  
Mapas do Conhecimento 
Organizacional;  
Mapeamento de Processos; 
Melhores Práticas;  
Memória Organizacional; 
Mentoring; 
Mídias Sociais;  
Narrativas;  
Portais de Conhecimento 
Corporativo; 
Universidade Corporativa. 
Existe alguma ferramenta ou sistema que proporcione a comunicação interna? 
Há alguma rede ou comunidade (interna) de compartilhamento de informações e conhecimento (de 
modo presencial ou virtual) na instituição?  
De que forma são realizados o compartilhamento e a transmissão de conhecimentos e experiências 
aplicados aos processos de trabalho? 
Que práticas são realizadas com o objetivo de facilitar o aprendizado e o desenvolvimento dos 
profissionais? 
A empresa faz treinamentos internos ou terceirizados, tais como: palestras, painéis, oficinas, 
workshops, seminários, conferências, simpósios ou congressos? Quais? 
Como ocorre o compartilhamento de informações e conhecimentos na instituição? 
Existem dificuldades para dividir atividades com o outro? Por que? (Aprendizado) 
Como são os processos de comunicação dentro do instituto? Que ferramentas são utilizadas? É 
restrito ou todos tem acesso? (Comunicação) 
Como é realizada a comunicação entre diferentes níveis hierárquicos? De que forma ocorre? 
(Comunicação) 










Gestão da Propriedade 
Intelectual; 
Gestão de Capital Intelectual; 
Gestão de Competências; 
Gestão de Conteúdo; 
Mentoring; 
Redes de Especialistas. 
Como ocorrem dentro da instituição a percepção da influência dos acontecimentos externos, no 
ambiente em que a instituição está inserida, com seus clientes, fornecedores e concorrentes? Que 
tipo de análise dessas influencias são realizadas em um projeto? (Raciocínio) 
De que forma são tomadas as decisões institucionais?  
Como são realizadas as estratégias para resolução de problemas? (Raciocínio) 
Quais são as formas de avaliação da confiabilidade de fontes internas e externas de informações. 
(Ex: jornais, revistas, sites, normativos, etc.)? (Raciocínio) 
Como são monitorados o desempenho dos processos, atividades e projetos? (Raciocínio) 
Os projetos são retomados mediante mudanças no contexto (variáveis ambientais, fornecedores, 
clientes, concorrentes, governo) em que estão inseridos? Como é realizada essa análise e o 
compartilhamento dessas novas informações? (Aprendizado e Cognição) 
São realizadas avaliações conjuntas sobre os resultados dos projetos e processos? Os resultados 
são comparados com as expectativas? De que forma é realizado? Esses resultados são 
compartilhados? De que forma? (Raciocínio e Cognição) 
 
MENSURAR 
Banco de Competências; 
Business Intelligence; 
Gestão da Propriedade 
Intelectual;  
Gestão de Capital Intelectual; 
Gestão de Competências; 
Redes de Especialistas. 
Como são analisados os resultados dos projetos ou processos? São avaliados sobre quais 
perspectivas (financeira, operacional, estratégica, aquisição de conhecimento)? (Raciocínio) 
Que indicadores são levados em consideração nos resultados dos projetos? (Raciocínio) 
Existem métricas definidas para o uso de sistemas de informação (frequência de uso, tipo de 
usuários, sistemas mais acessados e atualizados)? (Raciocínio) 
São medidos o grau de satisfação dos patrocinadores ou clientes? Procura-se compreender suas 
expectativas e necessidades perante o projeto? (Cognição e Raciocínio) 
São realizados algum tipo de trabalho ou esforço para avaliar as competências e conhecimentos 
dos colaboradores da instituição? (Cognição e Raciocínio) 




PERFIL DO RESPONDENTE 
 
Sexo: ☐ Masculino  ☐ Feminino 
 
Idade: ☐ 18 a 23 anos  24 a 30 anos ☐ 31 a 40 anos  
 ☐ 41 a 50 anos ☐ mais de 51 anos 
 
Área de Formação: 
☐ Biológicas e Saúde ☐ Sociais Aplicadas   
☐ Humanas e Sociais ☐Ciências Exatas e da Terra 
☐ Engenharias e Tecnologias ☐ Ciências Agrárias 
 
Tempo de atuação na Instituição: 
☐ Até 12 meses ☐ 1 a 3 anos ☐ 4 a 7 anos  
☐ 8 a 10 anos ☐ 11 a 15 anos ☐ mais de 16 anos 
 
Função: ☐ Pesquisador  ☐ Coordenador de Pesquisa 
 
Tempo na função: ☐ até 12 meses  ☐ 1 a 3 anos 














Estimulo e atividades criadoras de conhecimento;  
Processos que amplifiquem o conhecimento;  
Construção de significado das informações;  
Geração de novos produtos e serviços;  
Interação entre conhecimento tácito e explicito;  
Favorecer o comprometimento dentro da instituição  
Capturar o 
Conhecimento 
Métodos de obtenção de informações e 
conhecimento; 
 
Percepção do conhecimento;  
Percepção das variáveis ambientais;  




Formas de armazenamentos de informações e 
conhecimento; 
 
Formar de recuperação das informações e 
conhecimento; 
 
Preservação do conhecimento;  
Métodos de busca e coleta de conhecimento;  
Seleção de informações a serem armazenadas;  





Métodos e formas de compartilhamento de 
informações e conhecimento; 
 
Estímulos ao compartilhamento do conhecimento e 
informações; 
 
Ferramentas utilizadas para a comunicação;  
Redes informacionais;  
Sistemas utilizados para disseminação;  
Iniciativas de disseminação;  
Formas de acesso ao conhecimento da instituição;  
Local físico propício ao compartilhamento;  





Métricas utilizadas e estabelecidas dentro da 
instituição; 
 
Potenciais da instituição (marcas, clientes, negócio, 
etc.) 
 
Métodos para resolução de problemas;  




Processo de tomada de decisão;  
Monitoramento do conhecimento;  
Resultados da instituição;  






TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 
 
Você está sendo convidado (a) a participar da pesquisa de mestrado intitulada 
“Práticas de Gestão do Conhecimento como Suporte à Inteligência Organizacional”. A 
pesquisa é orientada pela professora Dra. Helena de Fátima Nunes Silva, do 
Programa de Pós-Graduação em Ciência, Gestão e Tecnologia da Informação da 
Universidade Federal do Paraná.  
O objetivo desta pesquisa é compreender a utilização de práticas de Gestão 
do Conhecimento realizadas no dia a dia para o alcance da Inteligência 
Organizacional, dentro de institutos de pesquisa do Paraná. 
A participação nessa pesquisa de dará através de sua participação em um 
grupo focal, uma conversa, com demais pesquisadores ou coordenadores de 
pesquisa de sua instituição a ser realizado pelo autor desta pesquisa, com duração 
de aproximadamente 90 minutos, que terá gravação de áudio e imagem para posterior 
análise.  
A pesquisadora Marina Castagnara, Mestrando do Programa de Pós-
Graduação (Mestrado) em Ciência, Gestão e Tecnologia da Informação, contato: 
marina.castagnara@yahoo.com.br, poderá ser contatada no horário comercial para 
quaisquer esclarecimentos. Estão garantidas todas as informações que você queira, 
antes, durante e depois do estudo. A sua participação neste estudo é voluntária. 
Contudo, se você não quiser mais fazer parte da pesquisa poderá solicitar de volta o 
termo de consentimento livre esclarecido assinado. 
 Esta pesquisa respeitará completamente o seu anonimato, ou seja, 
garantimos que nenhum momento da pesquisa o seu nome será divulgado. Pela sua 
participação no estudo, você não receberá qualquer valor em dinheiro. Quando os 
resultados forem publicados, não aparecerá seu nome ou quaisquer dados que 
possam vir a identifica-lo (a). 
 
Eu, abaixo identificado (a) e assinado, li o texto acima e compreendi a 
natureza e objetivo do estudo do qual fui convidado a participar. A explicação que 
recebi menciona todos os aspectos compreendidos pelo estudo. Eu entendi que sou 
livre para interromper minha participação no estudo a qualquer momento sem justificar 
minha decisão. Eu concordo voluntariamente em participar deste estudo. 
 
Assinatura do Pesquisado (a):___________________________________________ 
Nome do Pesquisado (a):_______________________________________________ 
Curitiba, _____/_____/______. 
 
 
 
